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Sammanfattning 
 
Titel   Ideella organisationer som värdeförmedlare 
Seminarietid  28 maj 2013 
       FEKN90, Examensarbete på Civilekonomprogrammet, 30 poäng 
             Alexandra Pohl och Anna Lång  
Handledare   Hans Knutsson 
Nyckelord   Nätverk, relationer, värde, värdeskapande, värdekedja, värdestjärna, 
intressenter  
Syfte   Syftet med studien är att skapa förståelse för värdeskapande i ideella  
  organisationer.  
Metod  Kvalitativ studie med värdeskapande som studieobjekt och Svenska 
Röda Korset som fallstudie med två case för att illustrera hur 
värdeskapande sker i ideella organisationer. 
Teori   Tre teoretiska områden som i detta arbete heter ”Organisation och 
struktur”, ”Intressenter och relationer” och ”Värde”. I dessa 
presenterar vi teorier från bland annat Whetten, Porter, Håkansson och 
Snehota, Wikström och Normann. 
Empiri   Till största del baserad på semistrukturerade intervjuer och en 
observation på Röda Korset, Malmö. Viss empiri är även insamlad 
från sekundära källor. 
Slutsatser Ideella organisationer har en central roll i värdeskapande processer. Vi 
har funnit att de sammanför intressenter från olika sektorer i samhället 
för att tillsammans uppnå individuella och samstämmiga mål. 
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Abstract 
 
Title   Nonprofit organizations as intermediaries of value 
Seminar date  28
th
 May, 2013 
Course   FEKN90, Thesis project in Master of Science in Business and  
  Economics, 30 credits 
Authors   Alexandra Pohl and Anna Lång 
Advisor   Hans Knutsson 
Key words   Networks, relationships, value, value creation, value chain, value star,  
  stakeholders 
Purpose   The purpose of the study is to create knowledge in the area of value  
  creation in non-profit organizations. 
Methodology  Qualitative approach and value creation as object of study. The 
Swedish Red Cross as case study with two sub cases to illustrate value 
creation in nonprofit organizations.  
Theoretical perspectives  Three theoretical areas which are named “Organization and structure”,  
  “Stakeholders and relationships” and “Value”. In these areas we  
present theories from Whetten, Porter, Håkansson and Snehota, 
Wikström and Normann. 
Empirical foundation  Mostly based on semi-structured interviews and one observation at  
the Swedish Red Cross, Malmö. Information is also gathered from 
secondary sources. 
Conclusions  The result of this study shows that nonprofit organizations is a  
  central part to value creation in society. We have found that nonprofit  
organizations bring together stakeholders from different sectors of 
society in order to achieve the organizational goals.  
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1 Inledning 
 
Det inledande kapitlet börjar med en presentation av ämnet genom en beskrivning av en 
värdeskapande aktivitet i en svensk ideell organisation. Detta för att skapa en god förståelse för 
hur värdeskapande kan se ut i ideella organisationer. Vidare följer en problemdiskussion där vi 
diskuterar ideella organisationers position i samhället för att slutligen presentera uppsatsens 
syfte. 
 
1.1 Insyn i en värdeskapande verksamhet 
 
Det är en onsdag och klockan är strax efter sju när vi kliver in genom dörrarna till 
Lindängeskolan, en grundskola i Lindängen, Malmö. Utomhus är det snöstorm, men här inne är 
allting lugnt och stilla. Korridorerna ekar tomma. I matsalen står två personer och dukar fram 
frukost. Tre dagar i veckan anordnar Röda Korsets Ungdomsförbund (RKU) frukost i matsalen 
på Lindängeskolan. Frukostklubben, som verksamheten kallas, arrangeras på fem grundskolor 
runt om i Malmö, och på Lindängeskolan har det serverats frukost till eleverna sedan år 2011. 
Mellan halv åtta och tio över åtta på morgonen har eleverna i årskurs 1-9 möjlighet att komma hit 
och äta frukost. Här samlas elever, lärare och frivilliga från RKU. Trots att det råder snöstorm ute 
kommer 34 elever och fyra lärare hit för att börja denna onsdag med en gemensam frukost. Maja, 
som är operativt ansvarig för Frukostklubben, berättar att verksamheten på skolorna sköts av 
frivilliga, men då och då är hon, som idag, ute och besöker skolorna för att se att allting fungerar 
bra.  
  
Och visst fungerar Frukostklubben bra. Vi frågar elever, lärare och frivilliga vad de tycker om 
Frukostklubben och alla är de överens om att Frukostklubben är ett väldigt bra initiativ. En tjej i 
tioårsåldern säger:   
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”Frukostklubben är skitbra! Jag tycker det är skönt att träffa klasskompisar och vänner innan 
skolan. Sen får man god frukost. Jag skulle också vilja hjälpa till med sånt här.” 
 
Runt borden i matsalen samlas barn i alla åldrar. De är syskon, kompisar och klasskamrater. I kön 
till frukosten high-fivar en äldre elev med en yngre. Bredvid dem står en kvinna från RKU och 
fyller på frukostbuffén. Hon har arbetat på Lindängeskolan i snart ett år och berättar:  
 
”Jag valde att engagera mig i Röda Korset för att komma in i samhället och skapa kontakter. Jag 
gjorde det även för barnens skull och det är väldigt kul att se hur glada barnen blir av våra 
insatser. Det känns bra att kunna hjälpa till.” 
  
En elev i nian kommer hit med biologiböckerna för att tillsammans med en kompis repetera inför 
provet samma dag. Han berättar att det är skönt att komma hit och få energi för dagen. Han ropar 
något till sin mentor som sitter några bord bort med en annan elev. Jag frågar vad han tycker om 
sin mentor och han svarar:  
 
”Han är bra. Han är unik. Han är nästan alltid här på Frukostklubben också”. 
  
Maja berättar att lärarnas engagemang betyder jättemycket, och att ju fler lärare som väljer att 
delta i Frukostklubben desto fler elever kommer det. Lärarna som besöker Frukostklubben är alla 
överens om dess positiva konsekvenser: 
 
”Frukostklubben är jätteviktig! Det är ett bra tillfälle för att skapa gemenskap och en chans att 
vara extra närvarande för de barn som inte annars vågar. Utan Frukostklubben vet jag faktiskt 
inte hur vi skulle klara oss.” 
  
”Frukostklubben ger bra energi till både barn och lärare. Det märks stor skillnad i klassrummen 
vilka barn som deltagit på morgonen och pratat av sig och fått extra energi jämfört med de 
barnen som inte valt att besöka Frukostklubben.” 
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Frukostklubben är en av många aktiviteter som RKU anordnar. RKU är en del av svenska Röda 
Korset, som i sin tur är en del av ett världsomspännande nätverk bestående av 97 miljoner 
frivilliga och medlemmar. Svenska Röda Korset är en av Sveriges största ideella organisationer 
(Röda Korset, 2013). Under de senaste 20-30 åren har antalet ideella organisationer ökat 
internationellt, och spelar en allt viktigare roll i dagens samhälle (Nagabhushanam, 2010).  
 
1.2 Varför finns ideella organisationer? 
 
I privata företag är lönsamhet en avgörande faktor för att ett företag ska överleva. Förenklat kan 
det beskrivas som att det måste finnas en kund som är villig att betala för den produkt som ett 
företag erbjuder, alltså måste det finns en efterfrågan på marknaden, och det krävs att priset som 
kunden är villig att betala överstiger den kostnad företaget har för att tillhandahålla produkten till 
kunden. I de fall där utbud och efterfrågan kan balanseras på ett sätt som kan leda till lönsamhet, 
finns därmed incitament för företagande. (Eklund, 2010) 
 
Om den privata sektorn kan förklaras av ett vinstmotiv kan den offentliga sektorn till stor del 
beskrivas utifrån lagar och regler i samhället. Den offentliga sektorn finansieras av skatter och 
avgifter och har ett lagstadgat och lagreglerat ansvar. Offentliga organisationer, landsting och 
kommuner finns därmed till för att möta den efterfrågan som staten och politiker har identifierat 
och prioriterar. (Gunnarsson, 1992) 
 
Den privata och offentliga sektorn kan beskrivas som två ytterligheter, och emellan dem finns 
andra former av samverkan, däribland ideella organisationer. Det är vanligt att forskare definierar 
ideella organisationer som just organisationer som varken är del av den offentliga eller den 
privata sektorn (Kuhnle & Selle, 1992). Nagabhushanam (2010) skriver att den ideella sektorn, 
genom att vara placerad mitt emellan staten och marknaden, är ett sätt att hålla de två sektorerna i 
balans och förhindra att någon av dem får för mycket makt.  
 
Ideella organisationer finns i alla delar av vårt samhälle, exempelvis inom hälso- och sjukvård, 
utbildning, sociala tjänster, forskning med mera. Den ideella sektorn har traditionellt sett haft en 
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viktig roll i utvecklingen av den sociala välfärden i Sverige. Ideella organisationer kan beskrivas 
som sociala pionjärer eftersom många av dagens samhällstjänster såsom hemtjänsten och 
folktandvården startades av ideella organisationer. (Zetterberg, 1995) 
 
Ideella organisationer fyller det tomrum som den offentliga och den privata sektorn lämnar efter 
sig. De antar utmaningar och tar ansvar för samhällsbehov som privata aktörer bedömer som icke 
lönsamma och som statens politiker inte prioriterar. Under en lång tid har ideella organisationer 
haft den naturliga rollen att axla det ansvar som varken staten eller privata aktörer tar för utsatta 
samhällsmedborgare (Nagabhushanam, 2010). Varför är det så? 
 
Det finns teorier som försöker förklara varför ideella organisationer existerar och de fokuserar 
främst på att dess existens beror på samhällets misslyckande att tillgodose behov hos människor. 
Failure Performance Approach är en teoretisk idé som grundar sig på dessa tankar och som ser 
ideella organisationer som ett institutionellt svar på statens misslyckande (Anheier & Seibel, 
1990). 
 
Transaktionskostnadsteorin är en annan teori som kan förklara varför ideella organisationer finns, 
men den förklarar inte varför varken privata företag eller den offentliga sektorn tar på sig detta 
ansvar. Vi saknar studier inom området och hoppas att detta arbete kan bidra till en bättre 
förståelse för ideella organisationers värdeskapande roll i samhället. 
 
För snart fyra år sedan beslutade den svenska regeringen att göra någonting åt den bristande 
kunskapen om det civila samhället samt det faktum att det saknades aktuell statistik och 
forskning inom området. Resultatet blev en satsning som ska sträcka sig tio år framåt där fokus 
ska ligga på att studera det civila samhällets sammansättning, dess roll och villkor, samt tecken 
på att den ideella sektorn genomgår stora förändringar (Regeringen, 2013a). Flera forskare menar 
att gränserna mellan olika sektorer i samhället blir allt otydligare (Anheier, 2000; Wijkström & 
Lundström, 2002). Detta kan förklaras av det tilltagande intresset för näringslivets 
samhällsansvar, samt förändringarna som skett inom den offentliga sektorn. Undersökningar av 
Statistiska Centralbyrån (SCB) visar att samarbeten mellan den offentliga sektorn och ideella 
organisationer blir allt mer förekommande (Statistiska Centralbyrån [SCB], 2009).  
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Det går att utskilja två förändringar i den offentliga respektive privata sektorn. Johansson (2002) 
menar att den offentliga sektorn i allt högre utsträckning lägger ut sin verksamhet på entreprenad 
genom upphandling och kontraktsstyrning. För ideella organisationer har det fått konsekvenserna 
att de får allt mindre bidrag och är mer inblandade i upphandlingar i konkurrens med privata 
aktörer. Privata företag i näringslivet har på senare tid blivit allt mer medvetna om vikten att ta ett 
samhällsansvar. Corporate Social Responsibility (CSR) är idag ett välkänt begrepp som de allra 
flesta företag tar på stort allvar, och allt fler privata aktörer samarbetar med ideella organisationer 
för att på så vis ta sitt samhällsansvar (Porter & Kramer, 2006).  
 
Förändringarna i den offentliga och privata sektorn har konsekvenser för den ideella sektorn. 
Värde och värdeskapande är begrepp som har fått stor uppmärksamhet inom strategiforskning, 
men lite uppmärksamhet har riktats mot värdeskapande i ideella organisationer. Ideella 
organisationers verksamhet skiljer sig mycket från den privata och offentliga sektorns. 
Exempelvis har ideella organisationers tjänster inte en prislapp som privata företags, och kunden 
är inte den som betalar för produkten. Vi vill ta reda på vilken betydelse detta har för den 
värdeskapande processen. Ideella organisationer beskrivs ofta som självständiga, och något som 
ska stå utanför staten och det offentliga (Dahlkvist, 1995). Frågan är om detta fortfarande 
stämmer? Hur ser relationen med övriga sektorer ut egentligen? Vilket värde ser olika 
intressenter av att ingå relationer med ideella organisationer? Detta vill vi ta reda på genom att 
studera värdeskapande i ideella organisationer. 
 
1.3 Syfte 
 
För att skapa en bättre förståelse för ideella organisationers existens och den marknad de är 
verksamma på krävs förståelse för hur värde skapas i en process mellan organisationen och dess 
intressenter. Syftet med denna uppsats är att beskriva och analysera ideella organisationers 
värdeskapande.  
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1.4 Disposition 
 
I syfte att skapa bättre möjligheter för läsaren att bearbeta denna uppsats följer nedan en 
överskådlig förklaring av vad respektive kapitel behandlar.  
 
Kapitel ett introducerar det ämne vi har valt att studera genom en bakgrund och 
problemdiskussion. Detta för att tydliggöra vad uppsatsen tar sin utgångspunkt i. Vidare 
presenteras uppsatsens syfte. 
 
Kapitel två beskriver ideella organisationer och vad som är specifikt för den ideella sektorn. 
Detta ska ge läsaren en djupare förståelse för ämnet och underlätta fortsatt läsning.  
 
Kaptitel tre behandlar den metod som arbetet grundar sig på. Här presenteras för läsaren vilka 
olika datainsamlingsmetoder som använts, samt de respondenter som har intervjuats. Slutligen 
behandlas uppsatsens validitet och reliabilitet.  
 
Kapitel fyra redogör för arbetets teoretiska referensram. Kapitlet inleds på en överskådlig nivå 
och behandlar teorier kring nätverk och värdeskapande. Vidare behandlas specifika intressent- 
och relationsteorier, samt teorier om värde. 
 
Kapitel fem presenterar arbetets empiriska underlag. Det empiriska materialet är indelat efter 
arbetets tre huvudområden, det vill säga ”organisation och struktur”, ”intressenter och relationer” 
samt ”värde”.  
 
Kapitel sex är där det teoretiska materialet ställs mot insamlad empiri. Där redogörs för analysen 
av insamlat material. 
 
Kapitel sju presenterar arbetets slutsatser. 
 
Kapitel åtta redogör för våra och respondenternas tankar om ideella organisationers framtid samt 
förslag till fortsatt forskning. 
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2 Ideella organisationer 
 
Detta kapitel beskriver ideella organisationer, dess karakteristika och hur den ideella sektorn 
skiljer sig från övriga sektorer.  
 
2.1 Jakten på en gemensam definition  
 
Det råder ingen brist på definitioner av ideella organisationer. Detta skulle kunna antyda en 
allmänt god förståelse för ideella organisationers betydelse i samhället. Samtidigt hävdar forskare 
att bristen på en gemensam definition gör att det ifrågasätts om någon ideell sektor 
överhuvudtaget existerar (Salamon & Anheier, 1997). I boken ”Defining the Nonprofit Sector” 
skriver Salamon och Anheier (1997) om att frånvaron av en gemensam definition förstärker 
möjligheten att ignorera den ideella sektorn och nedvärdera dess bidrag i samhället. De påstår att 
utan en gemensam definition är det svårt att argumentera för att den ideella sektorn faktiskt 
existerar och har stor betydelse i vårt samhälle.  
 
Ovanstående resonemang kan stå som förklaring till varför vi tycker att det är av stor betydelse 
att klargöra vad en ideell organisation är. Det behöver egentligen inte vara särskilt svårt att 
beskriva en ideell organisation.  I Nationalencyklopedin går att läsa:  
 
”ideell organisation: sammanslutning som har till uppgift att främja medlemmarnas 
gemensamma ideella strävanden och som inte primärt arbetar för deras ekonomiska intressen.” 
 
Svårigheten när det kommer till att skapa en gemensam definition av ideella organisationer är 
snarare att gränserna kring den ideella sektorn är otydliga och dåligt förstådda (Nagabhushanam, 
2010).  Detta innebär att åsikterna om vad som kan anses vara en ideell organisation är väldigt 
vida. Liksom alla organisationer så varierar ideella organisationer mycket i termer om mål och 
uppdrag, storlek och arbetssätt. Det gör också att de flesta definitioner passar någon ideell 
organisation i någon utsträckning, och därmed inte kan förkastas. Kramer (1981) ser exempelvis 
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kärnan av frivilligorganisationer i dess dubbla funktioner som värdebeskyddare och 
serviceföretag. Hudson (1999) identifierar värdeorienteringen hos ideella organisationer som 
deras viktigaste funktion medan Tonkiss och Passey (1999) menar att tillit och frivillighet är i 
centrum för ideella organisationer.  
 
Salamon och Anheier (1997) nämner två svårigheter med att skapa en gemensam definition för 
ideella organisationer. Den första har vi redan beskrivit som de otydliga gränserna kring den 
ideella sektorn. Den andra är det överflöd av termer som används för att skildra dessa 
organisationer. Exempel på några vanliga termer och begrepp är frivillighetsorganisationer, 
välgörenhetsorganisationer, självständiga organisationer, icke vinstdrivande organisationer och 
idéburna organisationer. Alla dessa termer representerar en aspekt av dessa organisationer, men 
de kan också vara missledande som beteckning för en annan. I detta arbete har vi valt att använda 
begreppet ideella organisationer då vi anser att denna är minst missledande. Salamon och Anheier 
(1997) skriver att termen icke vinstdrivande organisation är laddad med ett antagande om att 
denna typ av organisation inte ska skapa vinst. Ideella organisationers verksamhet handlar dock 
inte om själva frånvaron av ett vinstskapande syfte, utan snarare om vad organisationen gör med 
det ekonomiska överskottet. Frivillighetsorganisationer antyder att de endast drivs av frivilliga, 
vilket också är missledande då många organisationer även drivs av personal som får lön och 
ersättning för sitt arbete. Den självständiga sektorn, eller NGOs (Non Governmental 
Organizations), understryker organisationers självständighet från staten, vilket kan vara 
missledande då många organisationer i själva verket får finansiellt stöd från staten. 
 
Regeringen beskriver i motion 2009/10:Kr205 att den självständiga sektorn är oberoende och 
viktig för demokrati och mångfald i samhället. Den idéburna sektorn är ett nyare begrepp som har 
börjat användas allt mer, både av den svenska regeringen och av ideella organisationer. Den 
idéburna sektorn beskrivs enligt följande: 
 
“… ett samlingsbegrepp för organisationer som främjar ett värde, ett mål eller en idé som 
gynnar allmän eller medlemsintresset men som inte är ekonomiskt vinstdrivande eller en del av 
staten eller en kommun. Det kan röra sig om till exempel ideella föreningar, trossamfund eller 
stiftelser.” (Region Skåne, 2009. s. 2) 
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Flera forskare är överens om att den ideella sektorn är för bred och för otydlig att beskriva genom 
en enkel definition (Nagabhushanam, 2010; Salamon & Anheier, 1997). I Sverige saknas en 
laglig definition på ideella organisationer. Ur ett ekonomiskt perspektiv kan ideella 
organisationer beskrivas som en organisation som får större delen av sin inkomst från avgifter 
och bidrag från medlemmar och andra intressenter. Detta skiljer sig alltså från privata företag 
som får sina inkomster från försäljning eller dylikt av varor och tjänster. Ett tredje sätt att 
definiera ideella organisationer är utifrån dess funktion. Ideella organisationer har ofta ett socialt 
mål istället för ett rent ekonomiskt mål. (Salamon & Anheier, 1997) 
 
Som en konsekvens av att den ideella sektorn är bred och otydlig är det vanligt att den beskrivs 
utifrån vissa gemensamma karakteristika. Det handlar om att identifiera gemensamma funktioner 
och egenskaper hos de organisationer som ligger utanför staten och den privata sektorn. 
 
2.2 Ideella organisationers karakteristika 
 
Ett sätt att definiera ideella organisationer, som inte endast fokuserar på källan till intäkter eller 
organisationens syfte, är det som fokuserar på organisationens grundläggande struktur och 
funktion. Trots ideella organisationers vida mångfald, råder ett växande samförstånd bland 
forskare inom området att ideella organisationer kan definieras utifrån ett antal centrala 
karakteristika. Salamon och Anheier (1997) var tidiga med att presentera fem funktioner som kan 
definiera en ideell organisation. Dessa fem egenskaper – organiserad, privat, icke vinstutdelande, 
självstyrande och frivillighet – kan vara mer eller mindre framträdande i en viss organisation än 
en annan, men för att anses vara en ideell organisation måste samtliga fem kriterier vara 
uppfyllda på ett eller annat sätt. Nagabhushanam (2010) bygger vidare på detta och sammanfattar 
ideella organisationer utifrån sex centrala egenskaper: 
 
1. Social förändring som mål. Ideella organisationer ser social förändring som dess ultimata mål 
för dess handlande. Det primära målet för ideella organisationer är att tjäna samhället. Vinst är 
inte det primära målet och är underordnat andra mål inom organisationen.  
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2. Ideellt och frivilligt. Ideella organisationer bygger på ideella resurser. Frivillighet ligger till 
grund för denna typ av organisationer och verksamheten bygger på ett frivilligt handlande.  
 
3. Skilt från staten och privata företag. Ideella organisationer är oberoende av staten och 
vinstdrivande företag. Vinstdrivande företag skapar vinster till ägare, medan ideella 
organisationer använder sin vinst för att uppfylla organisationens mål.  
 
4. Formellt organiserade. Ideella organisationer är institutionaliserade i mer eller mindre 
utsträckning. Organisationer kan få en institutionell identitet från sin organisationsstruktur samt 
genom dess gränser. 
 
5. En förmedlande roll. Ideella organisationer är beroende av resurser som inte kommer från den 
som mottar tjänsten. Ideella organisationer befinner sig ofta i en position mellan givare, de som 
tillhandahåller medel, och mottagare, de som tar emot det som den ideella organisationen 
erbjuder.  
 
6. Många intressenter. Ideella organisationer har många intressenter med olika förväntningar på 
organisationen, till exempel donatorer, staten och media. Ideella organisationer har dessutom 
breda utvecklingsmål. Det handlar om att göra gott och skapa värde till samhället. Deras 
prestation beror på olika externa faktorer. 
 
2.3 Den ideella sektorn och frivilligheten 
 
Det är inte helt enkelt att beskriva den ideella sektorn då den består av så många olika sorters 
föreningar och grupper. År 2010 fanns det uppskattningsvis 217 000 ideella organisationer i 
Sverige, där de flesta var ideella föreningar, stiftelser eller registrerade trossamfund. Nästan 85 
procent av befolkningen är medlemmar i någon förening. I Sverige arbetar den genomsnittlige 
medborgaren ideellt 16 timmar per månad. Att arbeta ideellt handlar om insatser som görs på 
frivillig grund, oavlönat på fritiden. Studier som regelbundet har genomförts sedan år 1992 och 
framåt visar att omfattningen av de frivilliga insatserna har ökat. (SCB, 2012) 
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Vid jämförelse med länderna inom EU så är den ideella sektorn i Sverige i högre grad 
självfinansierad är vad som är genomsnittligt. År 2010 kom 32 procent av intäkterna från den 
offentliga sektorn, 55 procent från medlemsavgifter och försäljning med mera samt resterande 13 
procent från gåvor. (SCB, 2012) 
 
Under 90-talet och början på 2000-talet har den ideella sektorn visat en tendens mot att ta över 
allt mer av statens produktion av välfärdstjänster. Istället för att staten har haft verksamhet i egen 
regi har de lejt ut den till olika ideella organisationer. (Wijkström & Lundström, 2002)  
 
Norberg (2004) skriver att ett samhälle består av fyra olika delar; staten, vinstdrivande företag, 
ideella sektorn och familjen. I figur 1 illustreras de olika sektorerna och exempel på parter inom 
respektive sektor. Ideella organisationer agerar både på ett sätt som är likt övriga marknaden, 
eftersom de är privata och självständiga inrättningar, samtidig som det krävs att de agerar likt en 
stat eftersom de strävar efter allmänhetens bästa (Sanders, 2012). Frumklin (2002) kallar detta 
”en massa av motsägelser”. 
 
Figur 1.  Samhällets fyra sektorer. (Nordberg, 2004. s. 5) 
 
Blennberger, Habermann och Jeppsson Grassman (2004) skriver om huruvida respektive sektor 
baseras på frivilliga val eller ej. Från födseln ingår människor i en familj och ett släkte som de 
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själva inte har möjlighet att påverka. Medborgarskapet i en stat går inte heller att välja bort, 
bortsett från vid byte av medborgarskap. Vidare kan medborgare inte heller stänga sig ute från de 
vinstdrivande företagens utbud av produkter och transaktioner.  Den ideella sektorn däremot, 
utgörs av fria val. Författarna menar att det är den sociala valfrihetsaspekten som utgör den 
ideella sektorns unika egenskap. 
 
Att arbeta utan monetär belöning är den vanligaste definitionen av frivillighet (Waikayi, Fearon, 
Morris & McLaughlin, 2012). Att vara frivillig innebär att människor engagerar sig aktivt och 
bidrar med tid och energi. Det handlar alltså inte om bidragande av finansiella resurser eller 
material som istället definierar en donator (Nagabhushanam, 2010). Den frivilliga arbetskraften 
utgör en väsentlig del i den ideella sektorn och är en utav grundstenarna till organisationernas 
existens. 
 
2.4 Vad är framgång i ideella organisationer? 
 
”If not for profit, for what? What, ultimately, is the bottom line?” 
 
Den frågan ställde sig Young år 1983, i sin bok med samma titel. Det är en fråga som skildrar 
den komplexitet som präglar ideella organisationer, och som har uppmärksammats av många 
forskare inom området (Anheier, 2000; Courtney, 2002). Ideella organisationer skiljer sig från 
privata företag på så sätt att pengar är ett medel och inte målet för organisationen Young är inte 
den enda som har påpekat svårigheterna med att ideella organisationer saknar en så kallad 
”bottom line”. Utan ett samstämmigt mål, som vinstmaximering är för privata företag i 
näringslivet, kan det vara svårt att hålla rätt kurs i en organisation. I en ideell organisation kan det 
därför också vara svårt att fastställa huruvida en organisation är framgångsrik. (Anheier, 2000) 
 
Gustafson (2008) skriver att en viktig skillnad mellan ideella organisationer och näringslivets 
företag är själva syftet med verksamheten, hur framgång mäts samt skillnaden i vilken 
information intressenterna vill ha. Syftet med företagande i näringslivet kan övergripande 
beskrivas som att verksamheten bedrivs i syfte att generera vinster till ägarna, medan ideella 
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organisationer samlar in pengar för att kunna driva en verksamhet som ligger i linje med deras 
uppdrag. I en ideell organisation ska kapitalet användas och inte förräntas, syftet är alltså 
betydligt bredare än att styra mot maximal lönsamhet och att skapa förmögenhet. Anheier (2000) 
skriver om hur syftet i ideella organisationer är mer komplicerat än i vinstdrivande företag och 
omfattar flera aspekter som eget kapital, service till allmänheten, värdeöverväganden, medkänsla 
med mera. 
 
Drucker (1990) svarade på Youngs fråga genom att påstå att ideella organisationer präglas av 
frånvaron av en så kallad ”bottom line”. Han menade att de på så vis var i ännu större behov av 
ledning än vinstdrivande organisationer, där prestation ofta går att mäta och övervaka i monetära 
termer. Anheier (2000) menar dock att Drucker missade en viktig poäng, nämligen att ideella 
organisationer snarare har flera olika ”bottom lines” och därmed också flera olika intressen som 
ska uppfyllas. I en organisation med flera motiv är det svårt att bedöma vilket intresse som är 
viktigast att ta i beaktning. Utifrån detta kan vi förstå varför management i en ideell organisation 
kan vara särskilt komplext, och detta kan förklara varför det är så viktigt att vi skapar oss en god 
förståelse för hur värdeskapande går till i en ideell organisation.  
 
Ideella organisationer kännetecknas av ett stort antal olika intressenter med spridda mål 
(Courtney, 2002). Ideella organisationer är alltså drivna av olika mål snarare än lönsamhet och 
avkastning till aktieägare (Kanter, 1979). En god förståelse för de två sektorerna (ideella och 
privata) är viktigt för att kunna förstå i vilken utsträckning den ideella sektorn kräver ett annat 
tillvägagångssätt från de som används inom den privata sektorn. DiMaggio och Anheier (1990) 
talar om skillnader i deras värden, motiv och typ av slutkund. Målen inom ideella organisationer 
är oftast formulerade som värdeladdade ord och svåra att mäta rent praktiskt, jämfört med en 
vinstdrivande organisations lönsamhetsmått. Ideella organisationer ser samhälleliga förändringar 
som sitt främsta mål i verksamheten (Nagabhushanam, 2010). Målen som beskrivs är i allmänhet 
osjälviska, kvalitativa, långsiktiga, icke påtagliga, människoorienterade och icke monetära (Stone 
& Cutcher-Gershenfeld, 2001). 
 
Det är viktigt att förstå att ideella organisationer inte är förbjudna att skapa vinst. Det handlar 
snarare om att de måste använda vinsterna för att finansiera framtida aktiviteter. Trycket på 
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ideella organisationer att redovisa dess effektivitet har ökat under de senaste åren (Courtney, 
2002). Det finns många olika perspektiv på effektivitet i organisationer. Ideella organisationer 
karaktäriseras av många olika intressenter, vilket kan leda till svårigheter. I varje enskild 
organisation kan det finnas ett flertal interna och externa intressenter som har olika skäl till att 
delta i organisationen, vilket leder till många olika perspektiv på vad som utgör framgång eller 
organisatorisk effektivitet (Kanter & Summers, 1987). Intressenter skiljer sig ofta markant i hur 
de bedömer effektiviteten i samma ideella organisation (Herman & Renz, 1997). 
 
2.5 Två typer av ideella organisationer 
 
Det finns två olika typer av ideella organisationer; de som främst finansieras av donationer och de 
som främst finansieras av kommersiell verksamhet (Weisbrod, 1990). Dessa två typer av ideella 
organisationer är viktiga att förklara för att förstå hur värdeskapande möjliggörs i 
verksamheterna. Ett exempel på en ideell organisation som främst finansieras av donationer är 
Amnesty. De ses även som en icke statlig organisation i den bemärkelsen att de har valt att inte ta 
emot bidrag från staten (Amnesty, 2013). Organisationer som existerar till följd av donationer 
drar externa sociala fördelar, därför är det viktigt att fokusera på vilka faktorer som påverkar 
donationer och vilka effekter det kan ha på det sociala samhället (Weisbrod, 1990). Denna typ av 
bidragsgrundad organisation kännetecknas även av att understödet och bidraget grundar sig på 
gemensamma värderingar i samhället hos både den ideella organisationen och den bidragande 
parten (Knutsen, 2012). 
  
Enligt en undersökning gjord av SCB består 25,4 procent av intäkterna i ideella organisationer i 
Sverige av försäljning (SCB, 2012). Ideella organisationer som ägnar sig åt försäljning är således 
den andra typen av ideell organisation (Hansmann, 1987). Dessa grundar sin inkomst enbart på 
försäljning av diverse produkter och genom detta tillvägagångssätt blir ideella organisationer mer 
affärsliknande. Därmed är det skillnad om pengar genereras kommersiellt eller genom donationer 
och frivilliga välgörare (Knutsen, 2012). 
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Ett exempel på en kommersiell ideell organisation är Myrorna. Deras verksamhet bygger på idén 
att sälja varor som människor har skänkt till organisationen. Vinsten skänks sedan vidare till 
Frälsningsarmén. Myrorna är en del av Frälsningsarmén, även om de är en egen funktion med 
egna anställda (Myrorna, 2013). Det är alltså förekommande att ideella organisationer ägnar sig 
åt försäljning även fast deras huvudsakliga syfte inte är vinst. Det finns organisationer som driver 
kommersiell verksamhet vid sidan av sin huvudsakliga verksamhet för att finansiera denna 
(Nagabhushanam, 2010). 
 
2.6 Sammanfattning 
 
Sammanfattningsvis kan vi konstatera att ideella organisationer är ett fenomen med många olika 
benämningar och former. Det som ändå är genomgående är att de präglas av ett frivilligt 
engagemang där människor med lika värderingar samlas för att arbeta mot ett gemensamt mål. 
Målet kan beskrivas som en social förändring i samhället.  Det handlar inte om att verksamheten 
ska ge någon ekonomisk avkastning till ägare och inte heller handlar det om att de ska agera på 
grund av lagar och regelverk. Det handlar om att använda de medel som genereras för att på bästa 
sätt genomföra dessa förändringar. 
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3 Metod 
 
I följande kapitel redogörs för den metod som vi har tillämpat, vilket bland annat inkluderar val 
av forskningsstrategi, datainsamling och intervjuförfarande. Vidare diskuteras validitet och 
reliabilitet.  
 
3.1 Val av forskningsstrategi och metod  
 
“Vägen till ett mål” (Kvale & Brinkmann, 2009. s. 98) 
 
Precis som Kvale och Brinkmann skriver utgör vårt metodkapitel en viktig del i detta arbete. Det 
är här vi beskriver hur vi har gått tillväga för att nå vårt mål med att presentera ett tillförlitligt och 
väl genomarbetat resultat. 
 
Vid val av forskningsstrategi är ett traditionellt förhållningssätt att betrakta den omgivande 
verkligheten som mer eller mindre objektiv. Ett subjektivt förhållningssätt däremot innebär en 
syn på verkligheten som en individuell, social och kulturell konstruktion. Intresset förskjuts 
därmed till att studera hur människan uppfattar och tolkar den omgivande verkligheten. I detta 
förhållningssätt handlar det inte om att observera, registrera och ”mäta” en mer eller mindre 
given verklighet. Istället separeras individen från omvärlden för att försöka förklara hur den 
objektiva verkligheten ser ut och hur den är beskaffad. (Backman, 2008) 
 
Eftersom vi ämnar tolka hur värde och relationer uppstår i omgivningen kring ideella 
organisationer har vi valt ett kvalitativt tillvägagångssätt. Det kvalitativa synsättet riktar intresset 
mot individen. Istället för att fråga hur en objektiv verklighet ser ut ställs frågan hur individen 
tolkar och formar sin verklighet. (Backman, 2008) 
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Inom den kvalitativa forskningen är det vanligt att använda sig av fallstudier som en del i det 
vetenskapliga arbetet. En fallstudie är relevant eftersom den undersöker ett fenomen i dess 
realistiska miljö eller kontext (Backman, 2008). Efter att vi formulerade en preliminär 
forskningsfråga övergick vi till att välja den analysenhet som skulle bli föremål för granskning. 
Detta kan vara allt från en individ till en företeelse eller en organisation (Backman, 2008). Vi 
kom fram till att en fallstudie var väl lämpad utifrån vår forskningsfråga. Detta för att kunna 
genomföra en djupare studie på flera nivåer inom organisationen. Studieobjektet i arbetet är 
värdeskapande i ideella organisationer och Röda Korset är vår fallstudie med två följande case. 
 
Enligt Bryman och Bell (2003) finns skillnader mellan en kvantitativ och en kvalitativ studie. 
Bland annat fokuserar den senare mer på ord än siffror. Även Sherman och Webb (1986) påpekar 
att en kvalitativ studie är ett bättre alternativ när det handlar om ord och speciellt värdeladdade 
sådana. Eftersom arbetet handlar om värdeladdade begrepp faller det sig naturligt att göra en 
kvalitativ studie. Det stämmer även väl överens med vår ambition att göra en mer djupgående 
analys av ett fallföretag. En kvalitativ analys är således ett bättre alternativ då vi tror att en 
kvantitativ studie inte hade lyckats fånga djupet på samma sätt. 
 
3.2 Datainsamling 
 
En kvalitativ studie tar oftast ett induktivt angreppssätt där teorier skapas ur den insamlade datan 
(Backman, 2008). Vi har ändå valt att använda oss av ett deduktivt angreppssätt där vi analyserar 
ideella organisationers värdeskapande utifrån en teoretisk referensram. Vi utformade därför 
arbetets teoretiska referensram som en grund för senare utförda analyser. Det finns flera olika 
metoder för att samla data, både primär och sekundär sådan, och vi fokuserade huvudsakligen på 
deltagande observation, kvalitativa och semistrukturerade intervjuer samt insamling av 
kvalitativa analyser och texter. Vi tog även del av diverse tryckta källor direkt från Röda Korset 
samt Region Skåne som behandlar överenskommelsen om idéburet offentligt partnerskap. 
Överenskommelsen är ett samarbete mellan partnerna som har pågått i flera år.  
 
24 
 
Vid sökandet av sekundär data har databaserna Business Source Complete (EBSCOhost), 
Emerald och Google Scholar huvudsakligen använts. Exempel på sökord som har använts är: 
nätverk, värde, ideella organisationer, relationer, värdeskapande, värdestjärna, värdeprocess, 
intressent med flera (både engelska och svenska sökningar). 
 
Utifrån de teman och rubriker vi bestämde oss att undersöka samlade vi in och sorterat data, det 
vill säga strukturerade data (Bryman & Bell, 2003). Vid sortering på detta vis är det viktigt att 
reflektera över helheten även fast det sker en kategorisering av viss data (Marshall, 1984). På 
grund av detta var vi försiktiga vid indelning av data och undvek allt för snäva kategoriseringar. 
Genom att sortera data och skapa ett bra system för hur detta ska fungera har vi haft bra kontroll 
och översikt på den data vi samlat in. 
 
3.3 Intervjuförfarande 
 
Till följd av att vi valde att använda oss av ett kvalitativt tillvägagångssätt föll det sig lämpligast 
att utföra intervjuer som var mindre strukturerade, så kallad kvalitativ intervju (Bryman & Bell, 
2003). En kvalitativ intervju ämnar främst förstå fenomen i det vardagliga livet ur respondentens 
synvinkel (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi föredrog denna typ av intervjuförfarande eftersom den 
är mest lämplig utifrån vår forskningsfråga samt är mer flexibel än en strukturerad intervju som 
oftast följer ett strikt uppsatt intervjuschema (Bryman & Bell, 2003). Forskningsområdet och vår 
frågeställning är precis som tidigare nämnt av en mer subjektiv natur, där exempelvis åsikter 
skiljer sig om vad värde är och hur detta skapas i ideella organisationer. På grund av detta är en 
strukturerad intervju mindre lämplig eftersom den snarare fokuserar på frågeställarens intresse än 
respondentens synvinklar och åsikter (Bryman & Bell, 2003). Vi var ute efter att hitta djupet i 
forskningsfrågan och därför sökte vi detaljerade och väl genomtänkta svar som skulle ligga till 
grund för vår analys. För att kunna hitta det nämnda djupet i forskningsfrågan var det, precis som 
Kvale och Brinkmann (2009) nämner, viktigt att ha mycket kunskap om forskningsområdet för 
att kunna förstå och utveckla frågor under intervjuns framskridande.  
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Till skillnad från en strukturerad intervju lämpar sig även den kvalitativa intervjun bättre då den 
tillåter den tillfrågade personen att svara väldigt brett och fokusera på det som denne värderar 
som viktigast (Bryman & Bell, 2003). Detta skulle alltså inte vara möjligt eller önskvärt under en 
kvantitativ studie där det skulle anses som en störning i materialet (Bryman & Bell, 2003). På 
grund av att svaren kan vara breda och oförutsägbara i en kvalitativ intervju är det viktigt att 
lyssna lyhört och anta en så kallad medveten naivitet som en öppen och aktiv åhörare för att 
registrera allt som respondenten säger, och framför allt de som inte sägs, ifall kompletterande 
frågor skulle kunna öka vår insikt i problemet (Kvale & Brinkmann, 2009). 
 
Inledningsvis har vi i utförda intervjuer tydligt klargjort vilka vi är, vad vi arbetar med och var vi 
kommer ifrån. Det är, precis som Bryman och Bell (2003) skriver, viktigt att skapa en trovärdig 
bild av undersökningen samt tillit till de personer som utför intervjuer. Vid samtliga intervjuer 
antecknade vi direkt på dator samt sparade information via inspelning, vilket är ett av de 
vanligaste tillvägagångssätten (Bryman & Bell, 2003). Inspelning har självklart skett under 
godkännande från samtliga parter i samtalet. I högsta möjliga mån har vi försökt att göra 
intervjusituationen med inspelning så bekväm som möjligt för att inte respondenten, under några 
omständigheter, ska känna sig obekväm. För att göra situationen så bekväm som möjligt har vi 
vid alla tillfällen besökt respondenterna på deras respektive arbetsplatser där de, förhoppningsvis, 
befinner sig i en komfortabel miljö. 
 
Vi har båda deltagit under samtliga intervjuer för att förbättra möjligheterna att få ut så mycket 
information som möjligt, samt bilda gemensamma uppfattningar om den information som 
genererades på varje möte. Vi utförde personliga intervjuer för att se hur respondenten reagerade 
på frågeställningen för att bättre kunna avgöra om det förekom tvetydigheter eller funderingar 
kring vår problemställning som enklare gjorde att vi kunde utveckla eller ställa nya mer 
förklarande frågor. Det finns risk för förändring av åsikt hos den svarande i en kvalitativ intervju 
på grund av att denne, till följd av vald frågeställning, kan skapa sig en ny insikt om problemet 
(Kvale & Brinkmann, 2009). Vi har inte under någon av intervjuerna identifierat några tydliga 
förändringar av åsikter. Istället kan vi konstatera att det är lärorikt för båda parter (intervjuare och 
svarande) att föra dessa samtal. 
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Intervjuerna har varit ostrukturerade. Vi valde att enbart förbereda en inledande fråga och några 
frågeämnen, se exempel i bilaga 1. Dessa skulle användas om inte respondenten kom med svar 
som vi ansåg var fylliga nog. Vid de tillfällen där frågeämnen används för att frambringa fylliga 
svar kallas det, enligt Bryman och Bell (2003), en semistrukturerad intervju. Dessa kännetecknas 
av att respondenten har relativt stor frihet att svara på de teman eller frågor som ställs, men 
samtidigt har frågeställarna redan valda ämnen och teman som ska behandlas (Bryman & Bell, 
2003). Det finns möjlighet att enkelt ändra frågeföljd vid användning av olika teman och anpassa 
dessa beroende på vilka svar som mottas (Bryman & Bell, 2003). Vid skapandet av frågor och 
ämnesteman inför varje intervju förberedde vi ett antal punkter som vi ansåg viktiga att 
respondenten behandlade. Vi försökte undvika att ställa specifika frågor, detta för att minimera 
risken att vara ledande i vår frågeställning. Intervjuerna blev på så vis fokuserade på varje tema 
men ändå inte strikt uppbyggda med förutbestämda frågor. Poängen är att ställa öppna frågor 
(Kvale & Brinkmann, 2009). 
 
3.4 Observation 
 
Utöver de kvalitativa och semistrukturerade intervjuer som utfördes deltog vi även i en så kallad 
frukostklubb på Lindängeskolan i Malmö. Detta för att observera vad organisationen, bland 
mycket annat, ägnar sig åt. Observation är ytterligare ett vanligt tillvägagångssätt för att samla 
data vid kvalitativa studier (Bryman & Bell, 2003). Precis som Bryman och Bell (2003) beskriver 
ökade vår insikt om värdeskapande i organisationen genom observationsstudien jämfört med en 
intervju som kan bli ytlig. Information som genereras från en observation ger en bra alternativ 
synvinkel på problemet (Yin, 2007). Det handlar om att anpassa sig till den befintliga miljön och 
lära sig hur språk, beteende och aktiviteter uttrycker sig i dessa situationer (Bryman & Bell, 
2003). Kvalitativa studier betonar begreppen kontext, innebörd och process (Backman, 2008). 
Observationer underlättar förståelsen och möjligheten att göra djupare analyser av 
forskningsproblemet (Sherman & Webb, 1986). Vi ansåg att en observation var ett utmärkt 
komplement till de intervjuer vi utförde på Röda Korset. 
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Under observationen hade vi möjlighet att intervjua både verksamhetsansvarig på RKU och en 
frivillig som arbetade på Frukostklubben. Genom att ha dessa vid vår sida hade vi möjlighet att 
ställa spontana frågor som dök upp under observationens gång. Vi samtalade även med flera barn 
och lärare som besökte Frukostklubben. När en observation genomförs är det av stor vikt att 
skapa ett naturligt samspel mellan objektet för observationen och de som utför studierna 
(Sherman & Webb, 1986). Objektivitet behandlas vidare i stycket angående validitet men för att 
skapa en naturlig miljö i observationerna valde vi att agera frivilliga arbetare för att besökarna, 
barn och lärare, skulle känna sig så bekväma som möjligt i situationen. Efter besöket på 
Frukostklubben antecknade vi alla intryck, känslor och tankar. Dessa anteckningar ökade våra 
möjligheter till en bättre uppfattning av vad vi faktiskt upplevde. 
 
3.5 Val av intervjupersoner 
 
Vi har valt att utföra fyra intervjuer på Röda Korset, en intervju på Region Skåne samt en 
observation på Röda Korset där flera mindre omfattande intervjuer utfördes. På Röda Korset har 
vi intervjuat Maja Eriksson Stern, operativt ansvarig för Frukostklubben, RKU. Mötet med Maja 
har skett två gånger, 2013-02-18 samt 2013-03-20. Valet av person har passat vår forskningsfråga 
bra och mötet med Maja i kombination med observationen på Frukostklubben gav en djupare 
förståelse för en specifik värdeskapande aktivitet inom Röda Korset. Vidare har vi utfört två 
intervjuer med Eva Hall, enhetschef för vård nationellt inom Röda Korset. Den första intervjun 
utfördes 2013-03-11 och den andra intervjun utfördes 2013-04-12. På grund av hennes högt 
uppsatta position och övergripande kunskap om organisationen fick vi ta del av mycket relevant 
information kring ämnet vi har studerat. De mindre omfattande intervjuerna gjordes med 
besökande barn, lärare samt frivilliga arbetare på Frukostklubben, 2013-03-20. Slutligen valde vi 
även att intervjua Johan Larsson, strateg på Region Skåne, 2013-04-09. Valet av Region Skåne 
och Johan Larsson grundar sig på det relativt nya samarbetet som startats mellan den ideella och 
den offentliga sektorn som vi fann intressant att studera. 
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3.6 Validitet 
 
Enligt Nationalencyklopedin definieras validitet enligt följande: 
 
“den utsträckning i vilken ett mätinstrument mäter det som man avser att mäta.“ 
 
Definitionen av validitet visar tydligt att det handlar om att mäta något. Det finns, enligt Bryman 
och Bell (2003), kvalitativa forskare som menar att detta inte är applicerbart på kvalitativ 
forskning, vilket vi arbetar med. Vi har ändå valt att ta med denna aspekt eftersom vi anser att det 
snarare handlar om att vi som observatörer och intervjuare antar en objektiv och fokuserande 
inställning till den information som finns till vårt förfogande. Vi anser att det som avses att mäta 
inte blir rätt undersökt om inte fokus och objektivitet tillämpas. 
 
Validitet i kvalitativ forskning handlar bland annat om att de genererade resultaten ska kunna 
appliceras på andra omgivningar och situationer (Bryman & Bell, 2003). I och med att vi valt att 
basera vår insamling av empiri på både tidigare publicerat material inom området samt 
genomförde en djupgående fallstudie på Röda Korset kan vi till viss del påstå att våra resultat kan 
generaliseras och användas i andra sammanhang. Dock bör läsaren vara medveten om att vissa 
slutsatser grundar sig på utförd fallstudie. Vi är medvetna om att det finns vissa skillnader mellan 
olika ideella organisationer samt att Röda Korset är en av de största inom den sektorn. Dock 
anser vi att det vi ämnar undersöka, värdeskapande, är generellt för hela sektorn. Aspekter som 
kan vara påverkande och olika beroende på organisation har kommenterats i analysen. 
 
För att vi ska kunna besvara vår forskningsfråga ser vi teorier som nödvändiga resurser som 
belyser viktiga aspekter för att kunna förklara vilka motiv eller processer som skapar relationer 
och värde i dessa. Vad som kan ses problematiskt är att strategiska beslut inom den ideella 
sektorn kan anses utmanande eftersom majoriteten av teorierna grundas i den kapitalistiska och 
vinstdrivande sektorn (Sharp & Brock, 2012). Det är därför viktigt att förstå likheter och 
skillnader mellan den ideella sektorn och övriga sektorer för att kunna förstå och undersöka hur 
relevanta olika professionella modeller och tekniker är. Vi har därför tydliggjort skillnaderna 
samt belyst den ideella sektorns karakteristika.  
29 
 
Vi är medvetna om att primära källor är att föredra men vi har ändå valt att använda oss till viss 
del av sekundära källor för att hitta relevant empiri. Det är även viktigt att påpeka att en del av de 
teorier som använts i arbetet inte kommer från sin ursprungliga källa utan är hämtade ur 
läroböcker eller skrifter där författarna behandlar andras verk. Dessa sammanfattningar anses 
ändå tillförlitliga. Detta eftersom vi jämfört flera källor och finner samma resultat, samt att de 
behandlar teorier från erkända forskare inom området som vi nu blivit bekanta med (exempelvis 
Wijkström, Håkansson, Snehota, Drucker och Normann för att nämna några). 
 
3.6.1 Validitet i intervjuer 
För att optimalt anta en objektivitet i arbetet följde vi rekommendationer från Kvale och 
Brinkmann (2009): frihet från bias, reflexiv objektivitet och tillåta objektet verka i sin natur. Den 
första rekommendationen handlar om att inte förvränga intervjun utan bygga denna på 
tillförlitliga källor och tidigare studier inom området där inte personliga åsikter har speglats i 
arbetet (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi har på så vis tagit del av ett stort utbud av tidigare 
litteratur inom området för att kunna anta olika synvinklar på ideella organisationer. Reflexiv 
objektivitet handlar om att kunna bygga kunskap och förståelse som är objektiv till följd av att 
intervjuaren har en subjektivitet som är svår att undvika (Kvale & Brinkmann, 2009). Vid utförda 
intervjuer har vi till största möjliga mån försökt anta en så objektiv position som möjligt. Vi har 
därför låtit objektet verka i sin natur genom att besöka de människor som vi intervjuade och 
observerade. Deltagandet på Frukostklubben är ett exempel på detta. 
 
Det kan finnas risk att respondenten påverkas av oss, intervjuarna, på grund av olika anledningar 
som exempelvis, kön, klass, ålder et cetera (Bryman & Bell, 2003). I telefonintervjuer sänks 
denna risk eftersom kontakten med respondenten minskar. Ändå har vi valt att besöka respektive 
respondent i sin naturliga miljö för att vi enklare ska se hur respondenten reagerar på de frågor 
och scenarios som ställs, vilket kan vara av vikt vid kvalitativa undersökningar (Bryman & Bell, 
2003). Vi har även försökt upprätthålla en viss personlig distans från respondenten för att inte 
påverka personens svar (Ram, 1994). 
 
Som tidigare nämnt menar vi även att intervjuer och observationer utförts objektivt i förhållande 
till respondenterna. Vi är dock medvetna om att det inte helt går att frångå subjektiviteten som 
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finns i vårt underliggande medvetande. Det är därför viktigt att påpeka att intrycken från 
intervjuer och observationer grundar sig på våra uppfattningar och tolkningar. 
 
3.6.2 Validitet i observationer 
Objektivitet i kvalitativa studier handlar inte om att mäta varje handling eller aktivitet som 
observeras, det handlar inte heller om att skapa förutfattade meningar om den miljö som ska 
studeras, snarare handlar det om att anta en neutral position inför sina observationer och söka 
efter en slags “sanning” i undersökningarna (Kirk & Miller, 1986).  Sanningen i detta arbete 
utgörs alltså av våra observationer i kombination med tidigare analyser och den data som vi har 
samlat in. 
 
Eftersom vi enbart utfört en observation finns skäl att ställa sig kritisk till hur relevanta källor 
arbetet grundas på. Vi är väl medvetna om att det handlar om tillfällighet. Detta eftersom 
människorna som var där vid vår observation var de som vi analyserade och intervjuade. Dock 
tror vi inte utfallet hade tagit en helt annan vändning om det varit andra personer på plats eller om 
studien utförts vid ett annat tillfälle. Detta beror på att respondenternas svar och beteende vid 
observationen samt vid mindre utformade intervjuer stämmer väl överens med de sekundära 
källorna vi hittade inom samma område. 
 
3.7 Reliabilitet 
 
Enligt Nationalencyklopedin definieras reliabilitet enligt följande: 
 
“tillförlitlighet, inom beteendevetenskaperna mått på hur starkt eller pålitligt uppmätta värden i 
t.ex. ett test eller experiment är.” 
 
Reliabilitet kan behandlas på två olika sätt, dessa är extern reliabilitet och intern reliabilitet. Den 
först nämnda grundar sig på möjligheterna att reproducera kvalitativa undersökningar (Bryman & 
Bell, 2003). Detta är ett problematiskt krav när det gäller de kvalitativa tillvägagångssätten vi har 
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valt; ostrukturerade intervjuer och observationer. Det är svårt, om inte omöjligt, att föra en 
ostrukturerad intervju med samma förhållanden och anta att utfallet ska bli det samma som vid 
det initiala samtalet. I och med att en kvalitativ undersökning försöker fånga respondentens syn 
på ett fenomen kan detta enkelt ändras på grund av exempelvis nya erfarenheter et cetera. För att 
undvika att behöva gå in i samma situation igen och göra om intervjuer har vi valt att spela in 
samtalen samt anteckna alla tankar och reflektioner vid observationen. Detta anser vi höjer 
reliabiliteten eftersom vi kan lyssna på materialet flera gånger. Risk för subjektivitet minskar 
även vid bandinspelning (Kaijser & Öhlander, 1999). 
 
Intern reliabilitet handlar om att det ska finnas en samstämmig uppfattning bland de som utför 
studien om hur den data som samlats in ska tolkas (Bryman & Bell, 2003). För att uppfylla detta 
krav har vi arbetat tillsammans för att klargöra, inför varje datainsamling, vad som är relevant 
samt hur detta kan tänkas höja kvalitén i vår studie. Tolkningar av materialet har alltid utförts i 
samråd med varandra. 
 
3.7.1 Reliabilitet i intervjuer 
Kvalitén i de utförda intervjuerna beror på hur mycket kunskap de som utför intervjun besitter 
(Kvale & Brinkmann, 2009). Vi har därför varit väldigt angelägna om att vara väl förberedda och 
pålästa inom området samt om den organisation som intervjun ämnat studera. Vi upplevde att ju 
mer pålästa vi var desto mer pålitliga blev våra mätningar, intervjuer och observationer. 
Reliabilitet i en intervju handlar även om osäkerheten hos respondenten och huruvida denne 
ändrar sina svar under intervjuns framskridande (Kvale & Brinkmann, 2009). Som tidigare nämnt 
har vi inte uppfattat några beteenden som skulle antyda att detta har skett. 
 
Reliabiliteten ökar även om det inte förekommer ledande frågor i intervjun som på så vis skulle 
påverka den svarande parten (Kvale & Brinkmann, 2009). Vi har i utförda intervjuer formulerat 
öppna och, vad vi anser, inte ledande frågor. Förslag till dessa finns att läsa i bilaga 1. 
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3.7.2 Reliabilitet i observationer 
För att skapa ett så naturligt samspel som möjligt under observationen av Frukostklubben valde 
vi att delta som frivilliga arbetare. Vi tog på oss Röda Korsets förkläden och agerade precis som 
de övriga arbetarna från RKU. 
 
För att skapa ett trovärdigt resultat i utförda observationer har vi antagit en objektiv ställning vid 
samma tillfälle. Detta är ett tillvägagångssätt för att testa reliabiliteten i arbetet (Halvorsen, 
1992). Som tidigare nämnt har antecknade vi tankar och känslor direkt efter observationen. Detta 
har gjort att vi har kunnat reflektera och analysera våra intryck i efterhand. 
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4 Presentation av teori 
 
Kapitlet inleds med en teoretisk referensram för att underlätta förståelsen för strukturen i 
arbetet. Vidare presenteras teorier om nätverk, värdeskapande, intressenter, relationer och 
värde. Syftet med kapitlet är att lägga en teoretisk grund som ökar läsarens insikt inför 
presentationen av empiri och analys som behandlas i senare kapitel. 
 
4.1 Teoretisk referensram  
 
Arbetets teoretiska ramverk sträcker sig från att presentera förklaringar av strukturell natur, där 
nätverksteorier inleder avsnittet, för att vidare byggas på med teorier kring hur organisationer 
strukturerar värdeskapande. Nätverksperspektivet är nödvändigt för att förstå hur organisationer 
tillsammans bildar nätverk och vilka slags konstellationer som organisationer bygger upp 
tillsammans. Grundläggande byggstenar i nätverk är relationer, intressenter och det värde som 
dessa skapar tillsammans. Detta förklarar varför aktörer ingår olika samarbeten. Nätverksteorier 
är relevanta i det avseendet att ideella organisationer ofta karakteriseras av att vara 
värdecentrerade på grund av dess huvudsakliga uppgift som handlar om att öka samhällets 
välfärd, snarare än att öka vinsten till sina ägare (Sharp & Brock, 2012).  
 
I det inledande avsnittet ”organisation och struktur” följer en beskrivning över nätverksteorier för 
att skapa en övergripande förståelse kring varför aktörer ingår i nätverk. Vidare förklaras den 
värdeskapande processen samt hur den kan illustreras genom en så kallad värdekedja eller 
värdestjärna. Avsnittet som behandlar struktur ämnar öka förståelsen för hur organisationer väljer 
att strukturera sin verksamhet, för att vi i nästa avsnitt ska kunna gå djupare in på organisationers 
intressenter och relationer.  
 
Teorier kring intressenter och relationer kommer således följa strukturavsnittet för att skapa en 
bättre förståelse för de processer som sker inom respektive relation mellan parterna i ett nätverk. 
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Relationsteorier har betydelse för att förklara hur två parter samverkar med varandra och dess 
specifika karakteristika. Intressentteori fördjupar sig på de faktorer som gör vissa relationer 
viktigare än andra, vilket kan vara av betydelse för att skapa värde i en organisation.  
 
Hur två parter samverkar för att generera värde leder läsaren vidare till teorier kring 
värdebegreppet. Värde ses i detta arbete som en produkt av den struktur och de processer som 
förekommer i en organisation. I figur 2 illustreras de utvalda teoretiska områden som berörs och 
de huvudsakliga teorierna inom respektive område. De teorier som används för underlag i 
analysen är utvalda för att kunna besvara vår forskningsfråga. 
  
Figur 2. Teoretisk referensram. 
 
4.2 Organisation och struktur 
 
4.2.1 Nätverk 
Nätverk definieras som två eller fler aktörer som är kopplade till varandra genom relationer och 
tillsammans bildar de ett nät av relationer. Det kan handla om stora nätverk med många 
inblandade aktörer men även enkla nätverk bestående av enbart två aktörer. (Whetten, 1981) 
 
Många organisationer strukturerar sin verksamhet i nätverk för att förbättra de värdeskapande 
aktiviteterna inom företaget. I dagens samhälle, som präglas av allt mer komplexa produkter, 
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ökar anledningarna att ingå i nätverk för att tillåta specialister från olika bakgrunder samverka 
och prestera bättre tillsammans än vad de skulle gjort själva (Bode, 2006). Enskilda aktörer kan 
inte lösa stora problem i samhället, därför väljer organisationer att ansluta sig till ett nätverk för 
att bättre kunna tillfredställa behov genom utbyte av resurser som genererar gemensam 
måluppfyllelse för samtliga parter (Thompson, Zald & Scott, 2003). Detta skapar möjligheter till 
en bredare resursbas och ökad kapacitet vid behov. Nätverk ses även som ett bra sätt att framhäva 
innovation mellan olika aktörer, öka service, sprida risker och öka transparensen i organisationen 
(Hoberecht, Joseph, Spencer & Southern, 2011).  
 
Whetten (1981) menar att det oftast finns en eller flera ledande aktörer i ett nätverk och att 
makten i nätverket beror på tre faktorer: etablering av alternativa nätverk, berättigad auktoritet 
samt kontroll av viktiga resurser. Den part som är ledande i nätverket är oftast den part som söker 
lämpliga samarbetspartners samt initierar till samarbete, och för att lyckas med detta är det viktigt 
för initiativtagaren att bryta ner eventuella hinder för samarbete (Hoberecht et al., 2011). 
Organisationer som agerar i ett nätverk och fokuserar på sina egna mål, samt uppnår dessa, 
skapar även förbättrade möjligheter för övriga aktörer i nätverket (Latifi, 2004). Whetten (1981) 
behandlar interaktionen mellan två eller fler företag enligt fyra olika utformanden: 
 
1. Dyadic Linkages. Den enklaste formen av samarbete. Ett dyadiskt samarbete handlar om två 
parter som finner ömsesidiga fördelar till interaktion för att uppnå samstämmiga mål. Exempelvis 
kan samarbete ingås för att minska risken i en viss verksamhet. Vidare tenderar denna typ av 
nätverk att förekomma vid projektliknande uppgifter, vilket innebär att det är begränsade i tid och 
resurser. Det kan även handla om att två organisationer endast samarbetar inom vissa områden, 
exempelvis produktion. 
 
2. Organizational Set. Denna form av nätverk fokuserar på den totala summan länkar mellan 
organisationer som är skapade av en organisation. Detta betyder att huvudsakligt fokus är en 
specifik organisation (fokusorganisation) och de dyadiska länkarna till dess intressenter. På så vis 
ignoreras kopplingarna mellan de övriga aktörerna. 
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I Whettens (1981) teori antas makten och förhandlingskraften öka hos fokusorganisationen i takt 
med ökad storlek på nätverket och ökat antal diversifierade relationer. Detta är en följd av 
organisationens ökade valmöjligheter och mindre beroende av en specifik relation. 
Organizational set betonar även hur fokusorganisationen behandlar förväntningar hos dess 
intressenter. Denna problematiska situation med olika förväntningar diskuteras bland annat av 
Evan (1966). Författaren menar att intressenternas utvärderingar av fokusorganisationens 
prestation är negativt korrelerade. Detta är en följd av att fokusorganisationer utför vissa 
handlingar för att tillfredställa en viss intressent som i sin tur skadar andra intressenter. 
 
3. Action Sets. Tredje formen av nätverk som behandlas av Whetten (1981). Denna form innebär 
att företag arbetar tillsammans för ett specifikt syfte. Till skillnad från Organizational set där det 
handlar om en organisation i centrum betonar Action set aktiviteterna som utgörs av en grupp av 
aktörer. Trots detta kan en specifik aktivitet härledas till en ensam organisation men denna i sin 
tur beror på ett nätverk av andra aktörer.  
 
Phillips (1960) beskriver fyra olika faktorer som påverkar huruvida en gemensam aktivitet 
kommer genomföras med framgång. Han betonar särskilt antal inblandade organisationer, om det 
förekommer någon ensam maktfull och ledande organisation, gemensamma värderingar hos 
aktörerna och slutligen graden av påverkan från andra aktivitetsgrupperingar. 
 
4. Networks. Ett nätverk enligt den fjärde formen består av alla interaktioner mellan parterna, 
oavsett hur konstellationen ser ut. Denna beskrivs som en statisk enhet där det är viktigt att förstå 
de dynamiska processerna och omgivande faktorer som påverkar nätverkets utformning. 
Networks kan ses som en extension på tidigare nämnda former av nätverk eftersom den kräver 
djupare förståelse för hur processer utvecklas i de övriga formerna. 
 
Funktioner mellan aktörerna i denna typ av nätverk karakteriseras av lösa kopplingar. Dessa lösa 
kopplingar utgör i sin tur subsystem i nätverket, vilket leder till att aktörerna kan utföra vissa 
aktiviteter i dessa särskilda subsystem som inte kommer påverka övriga kopplingar mellan 
parterna. Detta ses som en viktig anledning till varför organisationer väljer att ingå i nätverk med 
lösa kopplingar. Whetten (1981) påpekar dock att förändringar kan skapa stora omvälvande 
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aktiviteter inom nätverket eftersom ett beslut inom ett utav subsystemen kan påverka resten av 
aktörerna i nätverket. 
 
Ett nätverksperspektiv leder till ökat engagemang hos intressenter att förstå och samarbeta för en 
gemensam och hållbar lösning som båda parter gynnas av och som genererar värde. För att vidare 
förstå varför organisationer strukturerar sig på ett specifikt sätt och hur värdeskapande tar form, 
följer nedan två teoretiska beskrivningar av värde som skapas i en struktur likt en kedja eller 
stjärna. 
 
4.2.2 Värdekedjan 
Värdekedjan är ett välkänt koncept för att illustrera hur värde skapas i ett företag. Begreppet 
myntades av Porter år 1985, och hans syn på värdeskapande sätter förädlingsprocessen inom 
organisationen i fokus. En värdekejda består utav en uppsättning av aktiviteter och Porter menar 
att det är genom att studera dessa, samt dess kopplingar till varandra, som ett företag kan skapa 
värde. Figur 3 visar en illustration av värdekedjan. Denna ska primärt ses som ett verktyg för att 
analysera aktiviteter och dess samverkan, för att det därefter ska gå att avgöra vilka aktiviteter 
som är värdefullast för företaget.  
 
Porters värdekedja ser värdeskapande som en konkurrensstrategi. För att utveckla en 
konkurrenskraftig strategi krävs förståelse för hur företag skapar värde samt att de ständigt 
undersöker nya sätt att skapa ytterligare värde. Värdeaktiviteter kan delas in i två kategorier: 
primära och stödjande aktiviteter. De primära aktiviteterna omfattar aktiviteter som är direkt 
involverade i framtagandet av en produkt, försäljning och eftermarknadsaktiviteter. Stödjande 
aktiviteter används för att förbättra de primära aktiviteterna så att de kan prestera på bästa sätt. 
Primära aktiviteter behöver stöd av inköpt input, personalresurser och teknologi. Enligt Porter är 
värdeaktiviteter byggstenar ur vilka konkurrensfördelar skapas. Utförandet av aktiviteter samt 
dess kostnader avgör huruvida företag skapar värde för sina kunder. En jämförelse av 
konkurrenters värdekedjor kan skapa kännedom om hur differentiering eller kostnadsminimering 
kan bidra till att ett företag kan skilja sig från mängden. (Porter, 1985)  
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Figur 3. Värdekedjan. (Porter, 1990. s. 41) 
 
4.2.3 Värdestjärnan 
Värdeprocessen i Porters värdekedja karaktäriseras av ett produktionsorienterat perspektiv. 
Värdekedjan tar sin utgångspunkt i det allmänna synsättet på värde som beskrivs i den 
ekonomiska teorin. Där står produkten i centrum, produktionen är den avgörande kompetensen 
och kunden betraktas som mottagare vid värdekedjans slut. Övergången från företaget som ensam 
värdeproducerande part till att även kunden deltar i värdeskapandet, sammanfattas av Wikström 
och Normann (1994) i en värdestjärna.  
 
Bakgrunden till modellen är att nya tekniska genombrott och teknologisk innovation, tillsammans 
med en rad andra faktorer, har förändrat affärsverksamheter och dess möjligheter till 
värdeskapande. Numera kan företag skapa värde och välstånd på helt nya sätt. Traditionellt har 
värdebegreppet varit nära knutet till begreppet ekonomisk produktivitet, det vill säga ett mått på 
relationen mellan insats och resultat. Men värde skapas inte längre främst vid löpande band, och 
därför kan det vara missledande att använda en modell som tar utgångspunkt i ett sådant 
värdeskapande system. Värdekedjan var således en kraftfull metafor i en ekonomi baserad på 
produktion och material, men är mindre relevant i dagens kunskaps- och tjänstebaserade 
ekonomi. Företag konkurrerar idag på en helt ny marknad med nya regler och nya krav. 
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Affärsverksamhet betraktas ur ett nytt perspektiv där affärerna inte uppstår ur företagets 
tillgångar utan ur dess relationer till kunderna. Det är kundrelationen, inte fabriken, som utgör 
företagets avgörande potential och de viktigaste strömmarna går inte längre från fabriken och 
utåt, utan från kunden och inåt. (Normann, 2001) 
 
Företagets avgörande kompetens har således förändrats från produktion till hantering av 
kundrelationer och kundbasens affärspotential. Detta innebär en radikal förändring. Istället för att 
se verksamheten som ett materialflöde, där värde tillförs företaget innan produkten hamnar hos 
kunden, anses nu affärerna börja hos kunden för att sedan strömma till företaget. Perspektivet har 
förändrats från inifrån-ut till utifrån-in. (Normann, 2001) 
 
Ett nytt sätt att organisera värdeskapande grundar sig alltså i en helt ny affärsmodell. Förflyttning 
har skett från värdekedjan till värdestjärnan där fokus ligger på kundens värdeskapande process, 
och samproduktionen av värde. Ett interaktivt samspel, eller värdeskapande, mellan kund och 
leverantör är det synsätt som lyfts fram i modellen av en värdestjärna. Utgångspunkten att företag 
producerar och kunder konsumerar ersätts med att både företag och kund är aktiva deltagare i den 
värdeskapande processen. Kunden bör inte längre ses som en passiv mottagare utan hellre som en 
aktiv och kunnig medaktör i den interaktiva värdeskapande processen mellan kund och företag 
(Normann & Ramírez, 1993). 
  
Värdestjärnan kan ses som en förlängning av värdekedjan. I Porters värdekedja har aktörerna 
enbart kontakt med parter framför och bakom i processen medan värdestjärnan belyser 
samverkan i alla riktningar. Detta illustreras i figur 4. I värdestjärnan ses aktörerna mer 
synkroniserade än i den sekventiella process som värdekedjan visar. Värdestjärnan illustrerar det 
interaktiva samspelet som sker mellan olika marknadsaktörer där värde för de involverade skapas 
(Normann & Ramírez, 1993). Numera är källan till affärer kundens egen generering av värde. 
Detta är resursen som måste bli förstådd, tillverkad och utvecklad om verksamheten ska fungera. 
Den avgörande kompetensen har därmed flyttats från tillverkningskompetens till 
relationskompetens. Relationerna överskrider och inramar transaktionerna (Wikström & 
Normann, 1994). 
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Figur 4. Värdestjärnan. (Inspirerad av Normann, 2001. s. 94) 
 
4.3  Intressenter och relationer 
 
Från att ha behandlat den övergripande strukturen av nätverk och värdeprocesser övergår den 
teoretiska referensramen i detta avsnitt till en djupare förklaring av intressenter och relationer 
mellan olika parter i ett nätverk. 
 
4.3.1 Intressenter  
En av de största utmaningarna vid studier av ideella organisationer är dess variation av 
intressenter. Eftersom det kan vara missvisande att utvärdera ideella organisationers effektivitet i 
pengar, bör det snarare utvärderas i moraliska termer utifrån i vilken utsträckning ideella 
organisationer möter de moraliska värderingar som motiverar givare och mottagare. De olika 
intressenternas individuella intressen är därför särskilt viktiga att ta i beaktning i ideella 
organisationer.  (Herman & Renz, 1997)  
 
Intressentteorin handlar om att syftet med ett företag är att skapa så mycket värde som möjligt för 
intressenterna. För att ett företag ska vara framgångsrikt och bestående över tid krävs att 
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ledningen ser till att kundernas, leverantörernas, de anställdas, aktieägarnas och samhällets 
intressen går i samma riktning. Intressentteorin kan fungera som ett ramverk för hur 
organisationer ska hantera och ta moraliska, samt etiska, värderingar i åtanke vid företagsledning. 
Freeman, grundaren till intressentteorin, menade att företag har som uppgift att tillgodose 
samtliga intressenters intressen i ett företag. (Freeman, 2007) 
 
Intressentteorin kan ses som motsatsen till den traditionella “Shareholder View” (aktieägarsyn) 
som tidigt förespråkades av Friedman (1970). Enligt honom var målet med företaget att få så 
nöjda aktieägare som möjligt, och det enda ansvaret ett företag hade var att skapa vinst. Denna 
syn har kritiserats för att vara en förenklad och oetisk bild av verkligheten. 
 
Intressentteorin bygger på den grundläggande tanken att ett företag ska skapa värde för alla 
omkringliggande parter; oavsett om det är kunder, leverantörer, anställda, finansiärer eller 
intresseorganisationer gäller det att vårda samtliga relationer för att skapa maximalt värde 
(Freeman, 2007). Intressenter definieras som grupper eller individer som har ett intresse i en 
verksamhet, dess framgångar eller motgångar och det gäller för organisationens 
befattningshavare att beakta samtliga intressenters intressen för att skapa maximalt värde för 
dessa (Freeman, Harrison, Wicks, Parmar, & de Colle, 2010).  
 
Freeman (2007) ser organisationer som en rad relationer mellan grupper, vilka tillsammans bidrar 
till de aktiviteter som organisationer består av. Det viktigaste är hur alla inblandade interagerar 
och skapar värde för varandra.  När aktieägarna är det viktigaste för företaget prioriteras deras 
intressen högre än de andra parternas. Därmed kan det uppstå motsättningar i att arbeta för 
exempelvis både aktieägare och kunder. Detta kan leda till en situation där nödvändiga 
förändringar inte genomförs så länge aktieägarna är nöjda, även om det finns brister i andra delar 
av organisationen som behöver åtgärdas.  
 
Mitchell, Agle och Wood (1997) har utvecklat en intressentmodell där fokus ligger på hur viktiga 
intressenter identifieras utifrån tre attribut. Dessa attribut är: makten som intressenten har att 
påverka företaget, intressentens legitimitet inom respektive relation och intressentens 
angelägenhet om brådskande handling. Författarna menar att en organisation väljer att 
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uppmärksamma och samarbeta med den intressent som innehar en eller flera av dessa 
egenskaper. Det handlar således om ett subjektivt ställningstagande om vilka intressenter som 
besitter dessa tre attribut. Den intressent som besitter alla tre attribut är en av de viktigaste 
intressenterna för företaget att rikta sin uppmärksamhet mot. 
 
Vidare poängterar författarna att det är viktigt att organisationen i fråga fokuserar på både 
befintliga och potentiella intressenter för att undvika problem och eventuellt öka effektiviteten i 
verksamheten. Detta grundar sig på det faktum att organisationens intressenter hela tiden kan 
förändras, och så kan även dess inflytande i relationen till organisationen. Med andra ord kan de 
attribut en intressent besitter förändras över tiden. (Mitchell et al., 1997) 
 
I en relation är det de intressenter som kontrollerar viktiga resurser som oftast har tillgång till 
makt och angelägenhet. En legitim intressent är en beståndsdel i det värde som skapas av ett 
företag. Legitima intressenter kan exempelvis vara personal och stat. Dessa är intressenter som 
organisationen i fråga har skyldigheter att skapa värde till. (Brinkerhoff, 2002) 
 
4.3.2 Relationer 
Vid valet av relationsteorier i organisationer har vi beslutat oss för att använda grundteorier av 
Håkansson och Snehota (1995). Deras teorier behöver dock förstärkning från andra källor för att 
skapa en tydlig bild av existerade karakteristika av relationer mellan organisationer. På grund av 
detta presenteras ett unikt utvecklat ramverk anpassat för att förstå de relationsaspekter som 
senare i arbetet ämnas analyseras. För att inledningsvis definiera vilka olika typer av relationer 
som existerar finns det forskare som menar att det finns tre olika slags relationer (Coyle, Langley, 
Novack & Gibson, 2013): 
  
 Transaktion, aktörer håller varandra på ”en armlängds avstånd” och transaktionen 
genomförs utan djupare relation. 
 
 Samarbete, två eller fler organisationer samarbetar och anpassar organisationens mål och 
aktiviteter för att hjälpa varandra att uppnå långsiktiga mål. 
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 Strategiska, mer än bara ett samarbete. Djupare relation och ökad interaktion mellan 
parterna. 
 
Fokus på relationer och hur dessa fungerar är inte något som enbart kan appliceras på 
vinstdrivande företag och dess marknader, utan är även applicerbart på ideella organisationer. Vi 
fokuserar främst på relationer som ett samarbete eftersom detta stämmer väl överens med hur 
ideella organisationer interagerar med andra aktörer. Elg (2007) styrker även detta genom att 
påpeka att ideella organisationer till stor del handlar om samarbeten och långsiktiga förhållanden 
som ska ligga till grund för att skapa fördelaktiga konkurrensvillkor. Oberoende av vilken typ av 
relation som förekommer mellan två eller fler parter finns det olika aspekter som skiljer dem åt. 
Skillnader finns i varaktighet, förväntningar, planering, målsättning med mera (Coyle et al., 
2013). 
 
Företagsrelationer består av strukturella funktioner och processfunktioner. Processfunktioner 
fokuserar på interaktionen mellan parterna och vilka effekter dessa kan tänkas ha på förhållandet. 
De strukturella funktionerna handlar om förhållandet mellan de olika parterna och hur dessa är 
uppbyggda. Ett företagsförhållande karakteriseras av följande strukturella funktioner (Håkansson 
och Snehota, 1995): 
  
 Kontinuitet, relationer byggs upp successivt och om båda parter gynnas av ett samarbete 
kommer kontinuitet och stabilitet att uppstå i förhållandet. 
  
Exchange Theory förklarar varför människor eller organisationer ingår i olika relationer och 
kontinuerligt utvecklar dessa beroende av kostnader och belöningar. Kostnaderna är allt som 
medför ett negativt värde för organisationen i fråga medan belöningar motsvarar allt som 
bidrar till ett positivt värde. Vidare förklaras att vissa faktorer i relationen kan vara positiva 
vid ett tillfälle medan det kan bidra till negativt värde vid ett senare tillfälle. Innan aktörer 
ingår en relation ska för- och nackdelar noga övervägas. Om positiva värden dominerar ökar 
sannolikheten för att relationen kommer leva vidare och på så vis kommer kontinuitet uppstå. 
(Ho, 2006) 
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 Komplexitet, relationer kan vara komplexa på flera sätt. Håkansson och Snehota (1995) 
nämner ökad komplexitet till följd av vilken typ av kontakt som sker mellan parterna, hur 
många som är inblandade samt förekommandet av olika arbetspositioner hos respektive part. 
Komplexitet ökar även om det finns olika förväntningar och mål hos de inblandade. 
  
Balser och McClusky (2005) behandlar denna aspekt genom att påpeka att ideella 
organisationer karakteriseras av att verksamheten vanligtvis präglas av ett komplext nät av 
olika intressenter, exempelvis staten, donatorer, frivilliga med flera. Alla olika intressenter 
medför en osäkerhet för den ideella verksamheten eftersom ideella organisationer till stor del 
är beroende av resurser och legitimitet från deras relationer till andra. Osäkerheten grundar 
sig på att det är svårt att kontrollera motparten och det finns svårigheter att förutsäga hur den 
andra parten kommer att agera i förhållandet. Vidare kommer intressenterna ha olika 
inflytande utifrån relationens karaktär. 
  
 Symmetri, huruvida det förekommer symmetri av resurser och initiativ i relationen. 
  
Elg (2007) menar att asymmetri eller ensidigt beroende kan förekomma när den ena parten 
innehar resurser som den andra parten är beroende av. Inom denna typ av förhållande råder 
maktskillnader och ökad anpassningsvilja hos den beroende parten. Ur ett perspektiv där 
resursberoende är i fokus är grundtesen att ingen verksamhet kan agera ensam utifrån egna 
resurser utan är beroende av utomstående parter och deras resurser. På grund av detta strävar 
organisationer efter att upprätthålla långsiktiga förhållanden där de kan kontrollera 
nödvändiga resurser som krävs inom verksamheten. Om resurserna dessutom är av sällsynt 
karaktär kommer incitamenten till ett långsiktigt förhållande att öka. Enligt detta perspektiv 
är det därför viktigt att båda parterna anpassar sig till varandra för att kunna få maximal 
positiv avkastning. Detta innebär att en sund och långsiktig relation uppstår främst om det 
finns ett ömsesidigt beroende i relationen. 
  
 Informalitet, företagsrelationer har ofta en låg grad av formalitet. Kontrakt förekommer men 
är inte fullt effektiva på grund av osäkerhet och kriser som en relation vanligtvis genomgår. 
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Informella relationer ökar ju längre parterna samarbetat och ju mer förtroende och tillit som 
har byggts upp under tiden. 
  
Enligt Seitanidi (2012) är det dock viktigt att inte förkasta de legala och etiska aspekterna i 
en relation. Dessa innefattar vilka ansvar som finns mellan parterna samt hur dessa har 
legitimitet att utföra visst inflytande. Transparens, kultur och makt lyfts fram som viktiga 
aspekter att fokusera på. 
  
Utifrån ovan nämnda variabler har Håkansson och Snehota (1995) kommit fram till att företag 
som samspelar huvudsakligen består av långsiktiga, informella och relativt balanserade 
relationer. För ökad förståelse för interaktionen mellan parterna är det viktigt att behandla 
processfunktionerna som har följande specifika karakteristika: 
  
 Anpassning, vid bildandet av en relation är det vanligt förekommande med anpassningar till 
sin motpart. Detta är en förutsättning för att samarbetet ska kunna utvecklas och fortsätta. 
Kontinuerlig anpassning och modifiering är nödvändigt för att relationen ska vara så effektiv 
som möjligt. 
  
Om asymmetri förekommer kommer ensidiga anpassningar vara ett alternativ. Mestadels 
anses ensidiga anpassningar som ofördelaktigt eftersom det kan orsaka höga kostnader för att 
försäkra sig om att få de nödvändiga resurserna som verksamhetens framskridande kräver. 
(Elg, 2007) 
  
 Samarbete, hälsosamma samarbeten innefattar konstruktiva dialoger och för parterna 
närmare varandra. Det handlar om att undvika att samarbetet blir ett nollsummespel där 
ingen part tjänar på att samarbeta. 
  
Seitanidi (2012) utvecklar detta genom att fokusera på strategisk användning av sin partner 
och hur aktörer ska bygga framgångsrika relationer. För att få dessa hållbara, samt generera 
det vardera aktör strävar efter, handlar det om att skapa ömsesidiga fördelar. 
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Vidare fokuserar Exchange Theory på relationer som en viktig byggsten för 
kostnadseffektivisering, riskreducering i utvecklingsprocesser samt för att lära från 
konkurrenter. I dessa förhållanden handlar det om ömsesidiga fördelar där beslutstagandet är 
delat mellan parterna för att kunna uppnå mål och värde som de inte kan åstadkomma 
ensamma. Om en relation skapar gemensamt värde är detta positivt och skapar goda 
förutsättningar för fortsatt samarbete. Genom samarbete kan det skapas konkurrensfördelar 
och parterna kan framhäva dess kärnverksamhet. (Ho, 2006) 
  
 Social interaktion, relationer mellan företag byggs av människor som har personliga nätverk 
och sociala kompetenser att skapa kontakter. I vissa fall grundar sig företagsrelationer på 
redan befintlig tillit som finns mellan två personer på de båda företagen. 
  
Elg (2007) menar att valet av relation och partner påverkas av olika faktorer såsom 
personliga kontakter, istället för faktorer som lägsta kostnad. Personliga relationer grundar 
sig på att det finns ett förhållande mellan två parter där det finns förväntningar om hur 
motparten kommer att agera och skapa värde till sin relationspartner. Detta kommer påverka 
en aktörs beteende. 
  
 Rutiner, initialt är företagsrelationer, som tidigare nämnt, komplexa och icke formaliserade 
men med tiden institutionaliseras dessa och olika rutiner byggs upp. 
  
4.3.2.1 Beroendeförhållanden i relationer 
Ingen sektor kan ensam lösa världens problem. För att öka möjligheterna till ett bättre samhälle är 
det därför viktigt att skapa relationer över sektorernas gränser. Utmaningen med att skapa 
relationer mellan olika sektorer är att hitta delade värden i samhället där båda parterna gynnas av 
samarbete. (Wirtenberg et al., 2007) 
 
På grund av ett ökat antal relationer mellan den ideella sektorn och de övriga sektorerna är det 
viktigt att förstå nyckelprocesser i utvecklingen. Cropanzano och Mitchell (2005) menar att detta 
är viktigt eftersom det visat sig att dessa parter är högt kompatibla. Enligt samma författare 
förekommer det tre olika beroendeförhållanden mellan två parter. Till att börja med finns en 
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självständighet när ett agerande inte är beroende av någon annan. För det andra kan det 
förekomma ett beroende, det vill säga att ena partens prestation är helt och hållet beroende av 
motpartens prestation. Till sist kan det finnas ett ömsesidigt beroende där resultatet är beroende 
av båda parterna i kombination med varandra. Brinkerhoff (2002) beskriver relationer som en 
dynamisk aktivitet mellan olika aktörer. Relationerna grundar sig på gemensamma mål där det 
förekommer lika stort inflytande från båda aktörerna. I ett ömsesidigt beroende är det således 
balans mellan parterna där ansvaret i beslutsfattande är delat och där det råder respekt mellan 
parterna.  
 
Relationer byggs upp mellan organisationer till följd av att de utför aktiviteter tillsammans, är 
beroende av den andra partens resurser eller har andra obligationer till varandra. Relationer är 
viktiga källor för att skapa värde och därför beror värdeskapande i en organisation mycket på hur 
väl fungerande samspelet är mellan parterna i relationen. Utvecklingen av värdeskapande 
aktiviteter grundar sig även på hur pass bra två parter i en relation interagerar. (Håkansson & 
Snehota, 1995) 
 
Relationer kan även förklara hur en organisation skapar konkurrensfördelar, och därmed även 
förklara hur värde och en vald strategi byggs upp inom en organisation. Oftast krävs en relation 
med en annan aktör för att skapa konkurrensfördelar eftersom vissa resurser ligger utanför den 
enskilda organisationen. Relationer skapas för att de möjliggör ökat fokus på organisationens 
kärnverksamhet när resurser tillhandahålls av en annan aktör. (Elg, 2007) 
 
Ytterligare ett scenario är när ideella organisationer samarbetar med, samt är beroende av, den 
offentliga sektorn. De kan då befinna sig i ett maktförhållande till deras nackdel. Offentliga 
sektorn kan utifrån deras egna villkor ställa upp ramverk för att påverka vad ideella 
organisationers arbete ska resultera i (Dahlberg, 1999). Allt fler ideella organisationer blir 
beroende av statligt stöd för att kunna tillfredställa behov från samma part (Knutsen, 2012). Detta 
beroende kan i sin tur skapa problem eller oroligheter när det gäller osäkerhet i finansiering och 
tvetydighet i målbilder (Kramer & Grossman, 1987). Vad som ändå är viktigt att påpeka är att 
ideella organisationer fortfarande har det yttersta ansvaret för sin egen styrning och verksamhet. 
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Det råder delade meningar om hur pass självständiga ideella organisationer kan anses vara 
eftersom flertalet av dessa är beroende av statliga bidrag (Motion 2009/10:Kr205). 
 
4.3.2.2 Relationer i förhållande till finansieringsalternativ i ideella 
organisationer 
Som framgick tidigare finns det två extrema typer av ideella organisationer. Dels har vi de som är 
finansiellt baserade enbart på donationer (Weisbrod, 1990). Den andra typen är de som är 
kommersiellt finansierade. Beroende på vilken typ av ideell organisation som analysera finns 
olika relationer och aspekter inom dessa att beakta. 
 
Ideella organisationer som är beroende av donatorer behöver ha en särskilt god relation till sin 
andra part (Hansmann, 1987). En donator kan ses som en köpare av en tjänst, och tjänsten denne 
köper är exempelvis leverans av varor till en tredje part. Den tredje parten kan till exempel vara 
behövande i krisdrabbade områden. Vad som är problematiskt med detta är att veta med säkerhet 
om denna tjänst blir utförd i det syfte som donatorn ämnar. I detta scenario kan det förekomma 
olika intressen och informationsasymmetri. Donatorn anses vara en principal som satsar resurser, 
oftast pengar, för att en agent, exempelvis en ideell organisation, ska agera i dennes intresse. Det 
problematiska i situationen är hur agenten ska utföra uppdraget från principalen på ett 
tillfredställande sätt utan att problem uppstår (Jensen & Meckling, 1976).  
 
I den andra typen av ideella organisationer, de kommersiella, är det mer fokus på goda relationer 
till kunderna, exempelvis en patient på ett sjukhus. När det handlar om kommersiella 
organisationer är relationerna oftast långsiktiga. Köparen, i detta fall patienten, blir ofta fast i 
relationen som en ”lock-in” effekt. Organisationen kan till följd av detta ha ett ökat incitament att 
agera opportunistiskt (Hansmann, 1987). På så vis kan även denna typ av ideell organisation och 
dess produkter kopplas till informationsasymmetriska problem mellan agenter och principaler. 
Trots de negativa aspekterna finns det tidigare undersökningar som föreslår att ideella 
organisationer bör fokusera på vinst och kommersialism för att kunna bidra till ett bättre samhälle 
(Brainard & Siplon, 2004). 
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4.3.2.3 Relationer som ett svar på samhällsansvar 
Seitanidi (2012) menar att relationer kan användas för att förklara varför företag agerar på ett 
visst sätt. Det är därför viktigt att förstå vilka drivkrafter som ligger bakom etableringen av nya 
relationer mellan olika parter. Relationer med en ideell organisation kan uppstå när ett företag vill 
ta sitt samhällsansvar. Vinstdrivande företag kan ingå dessa relationer för att gynna sin egen 
position. I sådana förhållanden är det viktigt att ideella organisationer använder sina krafter före 
och under deras samarbete för att inta en aktiv roll i skapandet av samhällsvärde. Porter och 
Kramer (2011) menar att inte alla samhälleliga problem kan lösas med hjälp av denna typ av 
relation, men en gemensam lösning ökar möjligheterna för varje part att använda och optimera 
sina kunskaper och resurser. De menar att detta kan leda till förbättringar i processen till ett ökat 
värde för samtliga parter.  
 
Relationer är således ett tillvägagångssätt att lösa sociala problem som förekommer mellan olika 
sektorer i samhället. Relationerna mellan ideella organisationer och vinstdrivande företag bidrar 
till inflytande i det sociala samhället. Det är alltså viktigt att de värderar samma saker i samhället 
och stödjer varandra för att uppnå gemensamma mål. (Seitanidi, 2012) 
 
4.4 Värde 
 
“The purpose of business is to create and keep a customer” (Drucker, 1973. s. 61) 
  
Drucker använde värdebegreppet för att definiera syftet med företag redan på 70-talet. Han 
förespråkade en kundcentraliserad syn på strategi och management. Drucker ansåg att det enda 
hållbara syftet med företagande var att effektivt utnyttja sina resurser och skapa kunder. Enligt 
honom var det allmänt accepterade påståendet om att företag existerar enbart för att skapa vinst, 
förespråkat av bland annat nationalekonomen Adam Smith, både falskt och irrelevant. Drucker 
förklarade organisationers existens med att skapa och tjäna kunder; han menade att organisationer 
adderar värde till kunder och därigenom välstånd till organisationen. Kunden definierade företag, 
liksom kunden höll företag levande.  (Drucker, 1973) 
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4.4.1 Värdeteori 
Ordet värde är en högst subjektiv term. Axiologi (värdeteori) kallas det forskningsfält som 
studerar de olika aspekterna av värdebegreppet. Det är en allmän teori om värde och värderingar 
som behandlar begreppets ursprung, framväxt och dynamik. Den formella axiologin grundades av 
filosofen Robert Hartman, och byggde på idén att låta matematiska metoder definiera värde och 
värdesystem. (Macedo, Sapateiro & Filipe, 2006) 
 
Forskare har studerat och analyserat axiologi och värdesystem från två skilda vetenskapliga 
discipliner: ekonomi och socio-psykologi. Varje disciplin har utvecklat olika värdekoncept, 
baserat på skilda antaganden om värde. (Macedo et al., 2006) 
 
Det ekonomiska perspektivet på värde bygger på ett antagande om att värde kan representeras i 
penningvärde, det vill säga att värde är hur mycket en produkt är värd för någon relativt något 
annat. En varas pris kan alltså ses illustrera värdet av en produkt. Det socio-psykologiska 
perspektivet definierar värde som en uppsättning gemensamma föreställningar och övertygelser 
om moraliska och etiska principer. Socio-psykologi ser värde och värdesystem som ett antal 
principer och värden gemensamma för en individ eller en grupp av människor. Gemensamma 
värden och värdesystem tillämpas på ett samhälle och kan stödjas av olika lagar och normer. 
(Macedo et al., 2006) 
 
Ordet värde har länge använts inom ett stort antal vetenskapliga områden, exempelvis inom 
filosofi, psykologi och ekonomi. Inom ekonomi har värdebegreppet vuxit fram inom både det 
företagsekonomiska och nationalekonomiska området. Att organisationer existerar och verkar för 
att skapa värde är flera forskare överens om, men vad detta värdeskapande faktiskt innebär är de 
mindre eniga om. Teorier kring värde och värdeskapande processer har utvecklats av olika 
forskare och fått allt större uppmärksamhet för att belysa hur företag skapar eller bör skapa värde, 
vilket tycks vara avgörande för att konkurrera och överleva i det konkurrenskraftiga samhälle de 
verkar i. (Payne & Holt, 2001) 
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4.4.2 Ekonomiskt värde 
Inom strategiforskning finns två huvudsakliga inriktningar till synen på värdeskapande – ett 
externt synsätt och ett mer företagsinternt synsätt. Vissa forskare (exempelvis Porter, 1985) 
menar att det är företagets förmåga att fånga det värde som finns i branschen som är avgörande 
för att det ska skapas värde. Ett annat synsätt att är se källan till lönsamhet som något som skapas 
internt inom företaget, så kallat resursbaserat synsätt (Barney, 1991). Värde kan alltså ses som att 
det skapas genom strategiska positioner i branschen eller genom företagsinterna strategiska 
resurser och förmågor. Peteraf och Barney (2003) menar dock att trots att konkurrensfördelar 
skapar värde så är detta ingen garanti för lönsamhet. För att skapa lönsamhet krävs att det internt 
skapade värdet även kan approprieras. Det interna perspektivet saknar således explicita 
resonemang kring hur, och av vem, det uppstådda värdet fångas och hänvisar därför till begreppet 
ekonomiskt värde (Peteraf & Barney, 2003): 
 
“The Economic Value created by an enterprise in the course of providing a good or service is the 
difference between the perceived benefits gained by the purchasers of the good and the economic 
cost to the enterprise.” (s. 314) 
 
Peteraf och Barney (2003) beskriver ekonomiskt värde som det som skapas i samband med 
tillhandahållandet av en vara eller tjänst alltså som skillnaden mellan den av köparen upplevda 
nyttan och den ekonomiska kostnaden för företaget. Det handlar således om nettot av kundernas 
upplevda nytta och kostnaderna för det producerande företaget. Detta är en syn på värde och 
värdeskapande i linje med de grundläggande ekonomiska principerna. Figur 5 illustrerar värde 
som uttrycks i termer av skillnaden mellan upplevd nytta, eller kundens betalningsvilja å ena 
sidan, och företagets ekonomiska kostnader å andra sidan. 
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Figur 5. Skapat värde utifrån ekonomiska grundprinciper. (Peteraf & Barney, 2003. s. 314) 
 
4.4.3 Shared Value 
År 2011 presenterade Porter och Kramer ett nytt sätt att definiera värde och värdeskapande – 
Shared Value.  Shared Value handlar om sambandet mellan social och ekonomisk utveckling. 
Teorin bygger på idén att ett långsiktigt värdeskapande i företag endast kan ske om företaget 
samtidigt skapar värde för sin omgivning. Det handlar om att bättre koppla samman 
organisationers framgång med social utveckling. Porter och Kramer påstår att syftet med 
företagande måste omdefinieras; företagen ska fortfarande tjäna pengar, men samtidigt skapa 
värde för samhället, så kallat Shared Value. (Porter & Kramer, 2011) 
 
Shared Value, eller CSV, kan beskrivas som en förlängning eller utökad form av CSR. Det sist 
nämnda handlar ofta om att företag har en press på sig utifrån att ta ett samhällsansvar, och att 
detta samhällsansvar leder till ett bättre anseende och stärker företagets varumärke. Oftast 
begränsas ett företags CSR-arbete av budgeten. CSV uppstår inte av press utifrån, snarare handlar 
det om att samhällsansvaret blir en del av affärsstrategin. Grundtanken är att en verksamhet ska 
tjäna på att ta ansvar; det vill säga ansvarsfrågor byggs in i företagets affärsstrategi. 
Organisationer kan således skapa ekonomiskt värde genom att skapa samhällsvärde. (Porter & 
Kramer, 2011) 
 
 
Kundöverskott 
 
Producentöverskott 
 
Ekonomisk kostnad 
Upplevd nytta (1) 
Pris (2) 
Kostnad (3) 
Skapat värde (1)-(3) 
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Teorin om Shared Value går lika bra att tillämpa på ideella organisationer och staten som på 
vinstdrivande företag. Porter och Kramer (2011) påstår att möjligheten att skapa ekonomiskt 
värde genom att skapa samhällsvärde kommer att bli oerhört viktigt i framtiden. Shared Value 
bryter den traditionella uppdelningen mellan företags ansvar och statens ansvar. Från samhällets 
perspektiv spelar det ingen roll vilken typ av organisation som skapar värdet. Vad som spelar roll 
är att värdet skapas av de organisationer, eller kombinationer av flera organisationer, som är bäst 
lämpade att uppnå mest förändring för lägst kostnad. 
 
4.5 Nyckelbegrepp 
 
Sammantaget är det i huvudsak tre analysområden och tillhörande begrepp som är viktiga att 
komma ihåg från den teoretiska referensramen. Dessa kommer att behandlas genomgående i hela 
arbetet och gör det enklare för läsaren att följa tankar och resonemang. Det första analysområdet 
är ”organisation och struktur” som innefattar både nätverksteorier och värdeskapande i 
organisationen. Det andra analysområdet är ”intressenter och relationer ”. Slutligen är ”värde” det 
tredje och sista analysområdet som används i arbetet. I tabell 1 finns en sammanställning av de 
tre analysområdena. I den mittersta kolumnen återfinns respektive teori inom området och i tredje 
kolumnen en sammanställning av de viktigaste begreppen från varje teori. En utvidgad version av 
tabell 1 kommer att presenteras senare i arbetet. Detta för att underlätta läsarens förståelse för hur 
nyckelbegreppen tillämpas. 
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Tabell 1. Analysmodell.  
 
Analysområde Teoretiskt fält Nyckelbegrepp 
 
 
Organisation och 
struktur 
Nätverksteori Dyadic linkages 
Organizational set 
Action set 
Network 
Värdeskapande process Värdekedja 
Värdestjärna 
 
 
 
 
Intressenter och 
relationer 
Intressentteori Makt 
Legitimitet 
Angelägenhet 
Relationsteori Kontinuitet 
Komplexitet 
Symmetri 
Informalitet 
Anpassning 
Samarbete 
Social interaktion 
Rutiner 
 
Värde 
Värdekoncept Ekonomiskt värde 
Socio-psykologiskt värde 
Shared Value 
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5 Empirisk studie av en ideell 
organisation 
 
Följande kapitel utgör arbetets empiri. Empirin tar huvudsakligen utgångspunkt i det fallföretag 
som har studerats – Röda Korset. Kapitlet inleds med en grundläggande introduktion av Röda 
Korset. Vidare behandlas de övergripande områdena som introducerades i teorikapitlet: 
”organisation och struktur”, ”intressenter och relationer” samt ”värde”. 
 
5.1 Röda Korsets organisation och struktur 
 
För att skapa en uppfattning om hur organisation, struktur och värdeskapande ser ut i Röda 
Korset inleds följande avsnitt med en beskrivning av Röda Korset. Därefter följer en redogörelse 
utifrån insamlat observationsmaterial från en verksamhet som drivs av Röda Korsets 
Ungdomsförbund – Frukostklubben. För att ge ytterligare en bild av värdeskapande återges en 
beskrivning av ett samarbete mellan Röda Korset och den offentliga sektorn. 
 
5.1.1 Röda Korset 
Röda Korset är världens största humanitära nätverk och finns idag i 188 länder. Organisationens 
främsta syfte är att arbeta med katastrof- och vårdbehov världen över. Målet är att förhindra och 
lindra mänskligt lidande, oavsett vem det drabbar och hur det uppstår. Vid en internationell 
konferens i Genève år 1863 lades grunderna för Röda Korset. På grund av detta har 
organisationen en speciell utmärkelse i Genèvekonventionen som ger dem en unik rätt att ingripa 
vid katastrofer. Röda Korsets sju grundprinciper är humanitet, opartiskhet, neutralitet, 
självständighet, frivillighet, enhet och universalitet. (Röda Korset, 2013) 
 
 
56 
 
Eva Hall (2013), chef för vårdenheten på Svenska Röda Korset:  
 
“I organisationen handlar det mycket om att prioritera, och det är främst utsatta vi fokuserar på. 
Vi tar hänsyn till vilka vi har kapacitet att hjälpa och vilka vi är lämpliga att samarbeta med för 
att nå våra mål. Till särskilda grupper, exempelvis migranter, har vi unika värden som vi kan 
bidra med. Det handlar om att vi är en internationell organisation, vi är stora och människor 
känner till oss från deras hemland.” 
 
Svenska Röda Korset bildades år 1865 och är därmed en av de äldsta föreningarna i rörelsen. 
Organisationen bygger på att människor frivilligt väljer att göra en insats för behövande i 
samhället. Idag finns cirka 1000 lokala kretsar runt om Sverige, där drygt 31 000 frivilliga 
människor engagerar sig. (Röda Korset, 2013) 
 
Frivilligt engagemang är kärnan i Röda Korsets verksamhet och helt avgörande för 
organisationens överlevnad (Röda Korset, 2013). Hall (2013) betonar att den frivilliga 
medlemmen både skapar och är värde i organisationen. Det huvudsakliga tankesättet i Röda 
Korset är att strukturen för värdeskapande är beroende av båda parternas samarbete (den som 
erbjuder något och den som tar emot det som erbjuds), men Hall (2013) påpekar även att 
förhållandet är komplicerat och kanske inte lika självklart som andra värdeskapande processer.  
 
Röda Korset är en organisation där ett positivt resultat handlar om huruvida de lyckas göra en 
god insats i samhället snarare än att skapa vinst. Visionen är att skapa mervärde för människorna 
som tar emot deras hjälp. Värdet av Röda Korsets insats ska överstiga det monetära värdet som 
har skänkts av en donator. (Röda Korset, 2013) 
 
År 2011 finansierades Röda Korset främst av insamling (194 miljoner från både privatpersoner 
och företag) samt av medlemsavgifter, kapitalavkastning och försäljning. De fick även 
internationella bidrag och ersättning för första hjälpen-utbildningar. Organisationen drivs både av 
donationer och av kommersiell verksamhet såsom second hand-försäljning i de lokala kretsarna. 
(Röda Korset, 2011) 
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Att vara finansierad enbart av donationer kan ses som en extrem i alternativet att skapa 
ekonomiska förutsättningar för sin verksamhet. Den andra extremen som behandlats i detta arbete 
är de rent kommersiellt finansierade verksamheterna. Dessa två extremer utgör alltså exempel på 
hur ideella organisationer kan skapa ekonomiska förutsättningar för att skapa värde. Hall (2013) 
redogör nedan för hur kommersialism kan bidra till en bättre verksamhet: 
 
“Röda Korset är en blandning av ren kommersiell och ren donationsbaserad verksamhet. På 
grund av detta finns det utrymme för lokala aktörer att fritt välja hur man ska bidra. Det är 
möjligt att utgå från vilka behov och kapaciteter som finns lokalt. Därför finns second hand-
försäljning på olika platser runt om i landet. Vinsterna kan senare användas som bidrag till 
andra verksamheter inom Röda Korset.” 
 
En viktig del i Röda Korsets verksamhet är deras olika sätt att finansiera verksamheten på, men 
också deras olika sätt att arbeta på. Röda Korset arbetar på många olika sätt för att hjälpa 
människor, både direkt men även indirekt genom att påverka beslutsfattare i samhället. 
Organisationen fokuserar på att institutionalisera verksamheter där det finns behov i samhället. 
De försöker även inspirera politiker och myndigheter till vidare initiativtaganden. (Hall, 2013) 
 
5.1.2 En värdeskapande aktivitet – Frukostklubben 
Frukostklubben är en av många aktiviteter som Röda Korsets Ungdomsförbund (RKU) anordnar. 
Frukostklubben startades år 2010 som ett samarbete mellan RKU och två grundskolor i Malmö. 
Verksamheten går ut på att servera frukost till elever innan skolstart och initierades för att 
motverka den socioekonomiska ojämlikheten i elevers hälsa. Frukostklubben bidrar till en god 
start på skoldagen som leder till att elever får ökad koncentrations- och prestationsförmåga. Idag 
driver RKU frukostklubbar på fem grundskolor i Malmö, tre dagar i veckan. Frukostklubben är 
mer än bara frukosten som serveras. RKUs frivilliga fungerar som förebilder för barnen och 
serverar samt äter frukost tillsammans med dem. Frukostklubben har blivit en viktig mötesplats 
och många av eleverna sitter gärna kvar efter att de har ätit och pratar med varandra, sina lärare 
eller de frivilliga. (RKU, 2013) 
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När vi träffar Maja Eriksson Stern (2013), operativt ansvarig för Frukostklubben, berättar hon att 
Frukostklubben är en väldigt resurskrävande verksamhet där stödet från donatorer betyder 
mycket. 
 
”Ungdomsförbundet är inte en insamlingsorganisation. Svenska Röda Korset samlar ju in 
pengar, men det gör inte ungdomsförbundet. Ungdomsförbundet söker bara pengar och det är 
svårt att söka pengar som täcker upp hela kostnaderna. Vi får ju stipendier och fonder som vi 
söker men det är kortsiktigt. Det gör att vi är beroende av sponsorer och samarbetspartners.”   
 
Bortsett från svårigheterna att söka pengar och finna tillräckliga resurser är det ett uppskattat 
initiativ. Vid genomförandet av observationsstudien möttes vi av positiva kommentarer om 
Frukostklubben både från lärare, elever och frivilliga arbetare. Lärarna värdesätter att eleverna får 
mer energi innan skolan börjar och på så vis orkar prestera i skolan. Det uppskattas även av 
eleverna att de får tillfälle att prata med klasskompisar, lärare eller frivilliga, dels för att gå 
igenom läxor men också för att ventilera sina funderingar och tankar innan de går in i 
klassrummet. Sammantaget är Frukostklubben ett omtyckt initiativ bland besökarna och 
arbetarna. 
 
5.1.3 Ett värdeskapande samarbete – Idéburet offentligt partnerskap  
År 2009 beslutade Regionstyrelsen att inleda en process för att utveckla former för samverkan 
mellan Region Skåne och den idéburna sektorn. Den idéburna sektorn är, som tidigare nämnt, ett 
samlingsbegrepp för organisationer som arbetar för ett mål som gynnar det allmänna intresset 
samt medlemmens, men som inte drivs av ekonomiska incitament eller är en del av den offentliga 
sektorn. Grunden till överenskommelsen var att ett gott samspel mellan den offentliga och den 
idéburna sektorn ansågs centralt för en god samhällsutveckling. År 2010 var Röda Korset en av 
sju utvalda idéburna organisationer som Region Skåne ingick en överenskommelse om idéburet 
offentligt partnerskap med. Idag har samtliga av Skånes idéburna organisationer möjlighet att ta 
ställning till om de stödjer och undertecknar överenskommelsen i dess helhet eller inte. (Region 
Skåne, 2009)  
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Hall (2013) menar att det redan innan samarbetet initierades fanns en gemensam önskan om att 
finna ett alternativ till samverkan mellan Region Skåne och Röda Korset. Den tidigare 
bidragsformen som innebar att Region Skåne gav Röda Korset bidrag på årsbasis upplevdes som 
begränsade för båda parter. En mer långsiktig plan skulle innebära att Röda Korset inte längre 
behövde basera sin verksamhet på korsiktiga avtal på ett till två år, och Region Skåne skulle ha 
lättare att se hur deras pengar användes. Vid undersökandet av nya alternativ till samverkan var 
syftet att undvika offentlig upphandling som annars är det naturliga valet för den offentliga 
sektorn. Båda parter var överens om att Röda Korsets tjänster inte lämpade sig för upphandling. 
Det är mycket svårt att precisera vad det är som Röda Korset faktiskt gör, eftersom Röda Korset 
har ett mervärde som inte går att specificera. Detta mervärde skulle vid upphandling falla utanför 
bedömningarna.  
 
Johan Larsson (2013), strateg på Region Skåne, beskriver partnerskapet som en effektivare 
lösning än offentlig upphandling som hade gjort partnerna låsta i en förhandlig om något skulle 
behöva regleras under tidens gång. Partnerskapet möjliggör ett bättre sätt att föra dialog och möta 
befolkningens behov, samt underlättar vid gemensam planering och enklare omstruktureringar. 
Vid upphandling hade samarbetet varit mer komplicerat på grund av mer reglering via lagar.  
 
Syftet med överenskommelsen om idéburet offentligt partnerskap är att stärka samspelet mellan 
den offentliga och den idéburna sektorn, samt stärka den idéburna sektorns oberoende roll som 
röstbärare och opinionsbildare. Målet är att utveckla möjligheterna för den idéburna sektorn att 
utgöra en viktig aktör inom välfärdsutvecklingen genom att bredda utbudet av leverantörer och 
tjänster. (Region Skåne, 2009). 
  
Nationellt har även regeringen uttalat önskemål om ökad variation av aktörer inom 
välfärdssektorn. Målbilden hos regeringen är valfrihet, och de ser den ideella sektorn som en 
viktig aktör i välfärdsarbetet för att uppnå dessa mål. För att lyckas med detta krävs ett ökat stöd 
till den ideella sektorn. Relationer mellan sektorer måste bygga på en samlad målbild och ett 
gemensamt tillvägagångssätt. (Utrikesdepartementet, 2009) 
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Samarbetet mellan regeringen och den ideella sektorn i Sverige tog fart hösten år 2007, då 
regeringen beslutade att inleda samverkan inom vissa områden, exempelvis hälso- och sjukvård. 
Detta möjliggjorde för ideella organisationer att öka sina konkurrenskrafter gentemot befintliga 
aktörer inom respektive område. Enligt regeringen är en kontinuerlig dialog mellan de två 
parterna angående beroendeförhållanden, tjänster och stödverksamhet viktig. 
(Utrikesdepartementet, 2009) 
 
Röda Korsets syn på konkurrens utifrån vilka nätverk och kontakter de knyter sig an till 
sammanfattar Hall (2013) enligt följande:  
 
“Det går inte heller att konkurrensutsätta ideella organisationer som Röda Korset på grund av 
det mervärde som organisationen skapar. Detta har möjliggjort offentligt partnerskap.” 
 
Den offentliga sektorns perspektiv på vad som möjliggör partnerskapet grundar sig snarare på 
förtroende, tillit och engagemang: 
 
”I Röda Korsets verksamheter lägger människor ner tid och engagemang i planerings- och 
styrningsarbete som är nödvändigt för att vidmakthålla och utveckla verksamheten. Denna tid är 
väsentligen att betrakta som oavlönad och ideell. Den typen av engagemang ger människor 
mycket sällan till andra typer av aktörer, varken inom det offentliga eller inom näringslivet. 
Denna tid och detta engagemang är en del av den särart och egenvärde vi investerar i denna 
överenskommelse.” (Region Skåne, 2012. s.4 ) 
 
Ovan har presenterats en redogörelse för två värdeskapande processer. Det empiriska underlaget 
övergår i nästa avsnitt till att fokusera på specifika intressenter och relationer, för att öka 
förståelsen för varför vissa organisationer väljer att gå samman i nätverk för att skapa värde. 
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5.2 Intressenter och relationer 
 
Som tidigare nämnt är det viktigt att påpeka att världens problem inte löses av en ensam sektor 
och att relationer är en viktig byggsten för att skapa ett bättre samhälle. Ideella organisationer 
kännetecknas av ett stort antal intressenter, och i detta arbete har vi valt att lägga särskilt fokus på 
en specifik relation mellan Röda Korset och Region Skåne. Vidare behandlas mer allmänt 
relationer mellan Röda Korset och privata företag samt donatorer och frivilliga medarbetare. 
 
5.2.1 Relationer till offentlig sektor 
Relationer över sektorernas gränser, och då främst till den offentliga sektorn, är särskilt viktiga 
för Röda Korset som arbetar för samhällets välfärd. Röda Korset har en lång historia av att 
upprätta verksamheter där det finns särskilda behov eller brister i samhället. Dessa verksamheter 
har i vissa fall kommit att institutionaliserats av den offentliga sektorn. Exempelvis var det Röda 
Korset som initierade den svenska folktandvården, hemtjänsten, färdtjänsten samt allmänna 
badhus. Det är idag verksamheter som drivs av den offentliga sektorn. (Hall, 2013)  
 
Många ideella organisationer, däribland Röda Korset, får stöd och bidrag från den offentliga 
sektorn. Hall (2013) kommenterar följande angående Röda Korsets relation och maktförhållande 
till staten: 
 
“Röda Korset är oberoende till staten. Vi ska kunna erbjuda service i samhället och stödja det 
statliga arbetet men organisationen måste även kunna föra sin röst. Det är mycket viktigt att vi 
inte blir beroende eller styrda av någon annan aktör eller på nått sätt blir “köpta” av staten. Det 
handlar snarare om en balansgång mellan att ta emot bidrag men inte enbart leva på dem. Det 
är viktigt att säkerställa exempelvis finansiella medel från andra källor.” 
 
Hall (2013) berättar även hur Röda Korset hanterar krav från bidragsgivare, exempelvis staten:  
 
“Genom bidrag kan man självklart styra väldigt mycket men Röda Korset är fast beslutade att 
inte sälja sig och låta kontrollen gå till någon annan. Röda Korset kanske uppfyller de krav som 
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ställs från motparten men då beror det på att Röda Korset vill göra detta. Eftersom 
organisationen bygger på frivillighet kan Röda Korset lika väl låta bli att samarbeta om det inte 
sker på våra villkor. Det vill säga att vi drivs av viljan att göra en insats vilket kan kontrasteras 
mot staten som snarare har ett ansvar att skapa ett välfungerande samhälle och är på så vis 
bunden till sin uppgift.” 
 
Genom undersökningar om kopplingarna mellan ideella organisationer och den offentliga sektorn 
har Brinkerhoff (2002) funnit empiriskt stöd för att de två sektorerna kan komplettera varandra. I 
hennes undersökningar framgår att parten från den offentliga sektorn representerar en väl 
etablerad infrastruktur, storskalighet och har finansiella styrkor att agera. Den offentliga sektorn 
brister dock på flera punkter angående metoder och kunskap vilket den ideella sektorn kan 
komplettera med. Den ideella organisationen i undersökningen kunde bistå med kunskap och 
material genom egen personal samt genom partnerrelationer med exempelvis läkemedelsföretag.  
 
Larsson (2013) styrker idén om att den offentliga och den ideella sektorn kompletterar varandra. 
Hall (2013) kommenterar följande angående hur de två sektorerna kompletterar varandra: 
 
“Partnerskapet ses som ett ömsesidigt beroende. Det är viktigt att komma ihåg att ideella 
organisationer inte konkurrerar med den offentliga sektorn eftersom ideella organisationer 
skapar ett mervärde som inte staten kan erbjuda. Till exempel har många migranter som kommer 
till Sverige skräck för statliga verksamheter eftersom de blivit felaktigt behandlade i sitt hemland 
vilket gör att de väljer att vända sig till Röda Korset.” 
 
Gällande symmetri mellan parterna och hur den ekonomiska biten i samarbetet ser ut 
kommenterar Larsson (2013) följande: 
 
”Båda parterna bidrar med olika saker och vi (Region Skåne) bidrar med pengar som även Röda 
Korset gör. De tillför även volontärarbete och arbetskraft. Vi försöker även bidra med kunskap 
som finns i vår organisation om Röda Korset skulle behöva det. Om man slår ihop alla påsarna 
är det ekonomiskt försvarbart, och vi anser att man får ut mer av ett samarbete likt detta jämfört 
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med att vi skulle köpa in alla dessa tjänster. Det är viktigt att båda partnerna bidrar på ett tydligt 
sätt.” 
 
Vad som dock kan vara problematiskt i ett förhållande till offentlig sektor är det faktum att 
politiker kan bytas ut vart fjärde år. För att minska riskerna inom Röda Korset är det därför 
viktigt att skapa långsiktiga partnerskap som helst bör sträcka sig över en valperiod. (Hall, 2013) 
 
Angående vilka krav som finns mellan parterna säger Larsson (2013) att det går att ställa krav på 
ideella organisationer på grund av att de ingår ett slags partnerskap. Om relationen hade fortsatt 
som en bidragsrelation hade det vara svårare att utöva inflytande på den andra parten. Vad som 
ändå är viktigt att komma ihåg är att Region Skåne inte har ett syfte att kontrollera Röda Korset, 
oberoendet ska fortfarande finnas. Hall (2013) belyser även att Röda Korset vill ha krav på sig för 
att utåt kunna visa att de är en seriös organisation. Själva kravbilden är relativt fri. Det 
förekommer kvalitetskrav men de är inte strikt satta som vid en vanlig offentlig upphandling. 
 
5.2.2 Relationer till vinstdrivande företag 
Röda Korset baserar sina relationer på tydliggjorda regler som visar att de endast samarbetar om 
det förekommer samstämmiga grundläggande värderingar. Motiveringen lyder enligt följande:  
  
”… vi samarbetar därför inte med företag inom sprit-, vapen-, tobaks- eller porrproduktion. Vi 
samarbetar inte heller med företag vars verksamhet medför en allvarlig fara för miljön. Våra 
samarbetspartners måste även respektera FN:s allmänna deklaration om de mänskliga 
rättigheterna, barnkonventionen och ILO:s konventioner om arbetares rättigheter.” (Röda 
Korset, 2013) 
 
Röda Korset använder sig av omfattande regelverk för att tydliggöra när deras symbol får 
användas vid samarbete med externa intressenter. Även i detta fall handlar det om etiska 
förhållningsprinciper där organisationen exempelvis inte tillåter samarbeten med tobaksindustrin. 
 (Eriksson Stern, 2013) 
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Ett exempel på hur vinstdrivande företag väljer att inleda samarbete med ideella organisationer är 
Ericsson Response. De arbetar med ett flertal humanitära organisationer för att hjälpa dem med 
nödvändig kommunikation under kristider. Detta sker i samarbete med Röda Korset och IFRC 
där volontärer från Ericsson involveras i ett hjälpprogram för att öka samhällsvärdet för de 
behövande. (Ericsson, 2013) 
 
I många fall väljer företag att samarbeta med ideella organisationer så som Röda Korset för att 
internt skapa en god bild av företagets samhälleliga ansvarstagande. Det handlar ofta om att visa 
ett ansvarstagande som ligger utanför kärnverksamheten.  Ett exempel på detta är Kellogg’s som 
bidrar med monetära resurser till Frukostklubben i Malmö (Eriksson Stern, 2013). 
 
Forskare har visat att ideella organisationer på senare tid har blivit allt hårdare kontrollerade och 
analyserade av media. Detta leder till att hänsyn måste tas till en ny skara intressenter. 
Undersökningar har bland annat indikerat på ett ökat samarbete med PR-konsultbolag för att 
underlätta situationer där det krävs expertkunskap så att den ideella organisationen kan fokusera 
på sin kärnverksamhet. Anledningarna till varför ideella organisationer väljer att anlita externa 
konsulter för PR beror också på dagens hårda konkurrens om givarnas pengar. Det krävs av 
ideella organisationer att de visar en bra och förtroendeingivande bild utåt. (Asplund & von 
Heijne, 2012). 
 
Det finns även undersökningar som visar att företag väljer att ingå relationer med ideella 
organisationer på grund av en vision om att öka sin förståelse för sektorn och dess dragningskraft 
av arbetskraft. Företag vill på så vis öka kunskapen om hur den egna arbetsplatsen ska bli mer 
attraktiv. Samma undersökning har även funnit empiriskt underlag för att relationer mellan 
vinstdrivande företag och ideella organisationer grundar sig i rädsla. Ett exempel som lyfts fram 
är oljebolaget BP som efter miljöskandaler började samarbeta med de kritiserande ideella 
organisationerna, för att komma fram till en gemensam lösning. (Wijkström, 2005, citerat i 
Atterfors, 2005) 
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5.2.3 Relationer till donatorer och frivilliga medarbetare 
Angående relationerna mellan Röda Korset och dess intressenter, främst donatorer, och huruvida 
det skulle förkomma någon problematik kring informationsasymmetri mellan parterna 
kommenterar Eriksson Stern (2013) följande: 
 
“I och med att Röda Korset finns över hela världen har vi den förmånen att vi är en stark och 
välkänd organisation som många känner förtroende för och vet förvaltar bidragen till 
behövande. Detta motiverar folk, som vill göra skillnad och bidra, att vända sig till en stark 
organisation som man känner till. Jag tror mycket av intresset från dagens finansiärer kommer 
ur detta. Men samtidigt handlar det om att det ska funka för alla, båda parterna.”  
 
Det Eriksson Stern fokuserar på i sitt uttalande är det förtroende som Röda Korset har byggt upp 
till sina intressenter. Förtroendet har byggts upp genom Röda Korsets vision om att vara en 
transparent organisation gentemot omvärlden. Organisationen utför därför regelbundet 
undersökningar på allmänheten och dess uppfattning om verksamheten (Rahmn, 2006, citerat i 
Agerberg, 2006). Förtroende är en viktig del i ideella organisationer. Okten och Weisbrod (2000) 
har hittat positiva korrelationer mellan statliga bidrag och privata donationer till ideella 
organisationer där de menar att förtroende till parterna kan vara avgörande. Detta gäller främst 
ideella organisationer som är verksamma inom biblioteks-, sjukhus-, forsknings- och 
utbildningsbranschen. För att bygga upp tillit och skapa positiva relationer till sina donatorer 
berättar Hall (2013): 
 
”Vi lever på bidragarnas pengar och är därför väldigt försiktiga. Vi är mindre riskbenägna och 
väldigt obenägna att ta ekonomiska risker. Vi har inte de ekonomiska resurserna att ta risker. Vi 
drivs av ett annat syfte och om vi skulle gå i konkurs skulle det skapa stora problem angående 
vem som skulle ta hand om medlemmar, brukare och patienter. Vi måste använda givarnas 
pengar på ett försiktigt sätt som är försvarbart, annars tappar vi vårt förtroende.” 
 
Tidigare undersökningar har även visat att aktiva ledare inom olika ideella föreningar menar att 
deras verksamheter är bra på att föra samman lokala aktörer och frivilliga medarbetare genom att 
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sprida sina värderingar och skapa förutsättningar att alla strävar mot samma mål. (Lindberg & 
Tinglöv, 2012). 
 
5.3 Värde 
 
Värde är, som tidigare nämnt, ett begrepp som är svårt att uttala sig exakt om vad det är. Hur 
människor väljer att definiera värde är en högst subjektiv värdering. Hall (2013) definierar värde i 
Röda Korset enligt följande:  
 
“Vi definierar värde utifrån våra grundprinciper. Röda Korset har sju grundprinciper: 
humanitet, opartiskhet, neutralitet, självständighet, frivillighet, enhet och universalitet.  Framför 
allt handlar värde i vår organisation om det mervärde vi skapar som ingen annan kan erbjuda. 
En viktig del i värdet är frivillighet.” 
 
Eriksson Stern (2013) styrker detta genom att poängtera att värde främst handlar om 
medmänsklighet och att Röda Korsets och Frukostklubbens verksamhet ska falla under de sju 
grundprinciperna. Om de lyckas med detta anser hon att de i förlängningen lyckas skapa värde. 
Vidare kommenterar Hall (2013) hur hon ser på värde som en viktig del i organisationen: 
 
“Röda Korset drivs av en annan agenda än de övriga sektorerna. Det måste finnas faktorer som 
skiljer sig från de övriga sektorerna. Om det inte finns gemensamma värderingar i den ideella 
sektorn finns inte heller något existensberättigande. Syftet med organisationen drivs av att alla 
inblandade har samma värderingar. Detta är mycket viktigt vid val av arbetsplatsen. 
Värderingarna är något som ska genomsyra hela organisationen. Det finns krav på gemensamma 
värderingar för att få arbeta i Röda Korset.” 
 
5.3.1 Värde i relationen till den offentliga sektorn 
Ideella organisationer anses fylla en viktig funktion i samhället och påstås ofta vara bättre än 
övriga sektorer på att identifiera behov i samhället (Harding, 2012). På så sätt har den ideella 
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sektorn byggt upp ett förtroende som inte förekommer inom de övriga sektorerna (Eriksson Stern, 
2013; Harding, 2012).  
 
Överenskommelsen om idéburet partnerskap, mellan Röda Korset och Region Skåne, har kommit 
till som en konsekvens av att ideella organisationer har ett unikt förtroende hos intressenterna 
som den offentliga sektorn inte kan erbjuda. Region Skåne ställer krav på att de ideella 
organisationer som de ingår partnerskap med ska ha en särart likt Röda Korsets förtroende som 
varken de själva eller någon annan leverantör kan ge. Genom detta samarbete anser Region Skåne 
att de kan erbjuda mer värde till en lägre kostnad för den enskilda parten. (Larsson, 2013) 
 
Angående fördelar och skillnader som Röda Korset har gentemot den offentliga sektorn 
kommenterar Hall (2013): 
 
”Jag tror vi som sektor är mer kreativa och kan vara mer kreativa till att lösa samhällsproblem 
eftersom vi är mindre bundna till regelverk och vi kan unna oss att ta ut svängarna och pröva 
nya saker. Vi gör detta för att vi vill och för vår goda vilja. Det handlar inte om makt utan om 
påverkan. Ändå kan vi säga att vi har en slags informell makt i och med att vi är 
opinionsbildare.”  
 
Larsson (2013) säger att den offentliga sektorn ser på samarbetet till den ideella sektorn som ett 
sätt att få ut mer värde. Det handlar om hur Region Skåne ska maximera deras samhällsansvar 
och skapa ett mervärde för medborgaren. Han kan även se ett slags värde i att samarbeta med en 
så pass erkänd organisation som Röda Korset för att värna om Region Skånes varumärke, men 
han poängterar att detta inte är det huvudsakliga syftet. 
 
5.3.2 Värde i relationer till vinstdrivande företag 
Eriksson Stern (2013) berättar att långsiktiga relationer är viktiga. Ännu viktigare är att de företag 
som är med och sponsrar Frukostklubben gör detta med rätt avsikter. RKU är noga med att 
använda kontrakt för att undvika att Frukostklubben och därigenom barnen utnyttjas som någon 
form av reklampelare. Hon berättar också att många av de företag som sponsrar Frukostklubben 
gör det som en del i deras CSR-arbete för att internt lyfta fram deras samhälleliga ansvartagande. 
68 
 
Ett exempel på en vinstdrivande organisation som värdesätter engagemang i ideella 
organisationer är Kellogg’s. De har varit med och sponsrat Frukostklubben sedan start, och i 
samarbetet finns inget som säger att Frukostklubben måste servera Kellogg’s produkter 
(Kellogg’s, 2013). 
 
Kellogg’s insatser är värdefulla och möjliggör värdeskapande i Frukostklubben, men deras eget 
värde av insatsen är inte lika självklar. Microsoft är ett företag som har ett tydligare ömsesidigt 
samarbete med Röda Korset. Inledningsvis agerade Microsoft i huvudsak som bidragsgivare till 
specifika katastrofcentrum men idag bidrar även Microsoft med kunskap inom IT och är således 
en strategisk samarbetspartner inom IT-utveckling (Röda Korset, 2013). Microsoft har sålt och 
implementerat ett CRM-system till Röda Korset vilket givetvis är värdefullt för dem, och genom 
samarbetet har Röda Korset lyckats effektivisera sin verksamhet och spara pengar (Microsoft, 
2013) .  
 
Hos Telenor ses samhällsansvar som en bidragande faktor till en lönsammare verksamhet. Detta 
eftersom de anser att deras kunder förväntar sig att företaget ska agera ansvarsfullt. De menar 
även att de anställda motiveras av företagets bidragande till ett bättre samhälle. Exempelvis har 
Telenor utvecklat en jour-app i samarbete med Röda Korset. (Telenor, 2011) 
 
Ytterligare exempel på vilka värden en vinstdrivande organisationen kan se med ett samarbete till 
en ideell organisation visas i undersökningar utförda på Astra Zeneca av Hyttner och Jansson 
(2012). I deras undersökning framgår att Astra Zenecas främsta motiv inte i första hand handlar 
om att bidra till ett bättre samhälle som tidigare exempel har visat. Det är snarare det faktum att 
insatserna kan öka marknadsvärdet genom att tillgodose intressenters förväntningar, behålla 
aktieägare och locka till sig nya sådana som är det främsta motivet. Det handlar även om att 
bygga upp en förtroendeingivande bild av företaget vilket kan skapa god marknadsföring.  
 
5.3.3 Värde i relationen till donatorer och frivilliga medarbetare 
Hall (2013) kommenterar följande angående värdeskapande i en ömsesidig relation mellan 
frivilliga medarbetare i Röda Korset och mottagaren av deras insats.  
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“Det är viktigt att påpeka att ideella organisationer inte tar jobb från de som jobbar inom den 
offentliga sektorn. Vi ersätter anhöriga, inte anställda. Våra insatser ska ses som ett komplement 
till offentlig verksamhet och medmänsklig närhet. Det handlar om ett unikt värde som skapas 
från båda håll och där frivillighet är viktigt. Genom att värdet är ömsesidigt och frivilligt 
behöver parterna inte samarbeta om det inte passar. Som frivillig gör jag en insats för att jag vill 
hjälpa dig!” 
 
Andersson och Midböe (2008) har utfört undersökningar där det visat sig att ömsesidighet i 
denna typ av relationer ökar värdet för båda parter. Den frivilliga Röda Korset-arbetaren har i 
deras undersökning poängterat att insatsen beror på en fri vilja att hjälpa andra. Enligt resultat 
från undersökningen uppstår denna fria vilja bland annat från egennyttan som den frivilliga 
arbetaren känner. Egennyttan som beskrivs av de tillfrågade är bland annat att lära känna nya 
människor och skapa en ny vänkrets, lära sig nya saker samt förbättrade möjligheter i karriärlivet.  
 
Waikayi, Fearon, Morris och McLaughlin (2012) har undersökt orsakerna till varför människor 
väljer att engagera sig frivilligt. En av orsakerna är möjligheterna att socialt interagera med 
andra. En respondent i undersökningen uttrycker tillfredställelsen av att träffa likasinnade och 
skapa nya vänner. Samma undersökning visar att frivilliga värdesätter möjligheterna att lära sig 
nya saker och se hur arbetslivet fungerar. Detta uppskattas också för att det ger en extra merit att 
lägga till på sitt CV.  
 
En viktig del som framkommer i flera undersökningar är att människor värdesätter att hjälpa 
andra. Människor ser sin insats till viss del som en slags gentjänst till samhället.  Att personligen 
känna tillfredställelse av sin insats är även en aspekt som framgår i undersökning av Waikayi et 
al. (2012). En respondent i samma undersökning har kommenterat att det frivilliga engagemanget 
har hjälpt personen i fråga att få förståelse för betydelsen att samarbeta med andra människor, 
och är nöjd över att göra saker som denne är bra på och gillar. 
 
Hall (2013) uttrycker sitt engagemang i Röda Korset som en följd av att hon ser ett behov eller en 
brist i samhället och vill göra skillnad. Frivilliga har också beskrivit att de väljer att engagera sig 
för att göra skillnad och på så vis kunna påverka det samhället de lever i (Harding, 2012). I 
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samma undersökning kommenterar frivilliga sin insats som ett alternativ till det professionella 
arbetet, eftersom det ger ett mervärde som inte är av monetär karaktär.  
 
5.4 Sammanfattning av empiri 
 
Tabell 2 presenterar en sammanställning av de viktigaste empiriska resultaten inom respektive 
teoretiskt område. Detta är således en utvidgad version av tabell 1 som presenterades i kapitel 4.
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Tabell 2. Sammanfattning av empiri. 
 
Analysområde Teoretiskt fält Nyckelbegrepp Observation (empiri) 
 
 
Organisation och 
struktur 
Nätverksteori Dyadic linkages Röda Korset är en 
väletablerad organisation 
med relationer till olika 
parter i olika sektorer. 
Organizational set 
Action set 
Network 
Värdeskapande 
process 
Värdekedja Komplex process där det 
krävs flera intressenter 
för att skapa värde. 
Värdestjärna 
 
 
 
 
Intressenter och 
relationer 
Intressentteori Makt Röda Korset har makt att 
välja samarbetspartner 
och legitimt ansvar via 
Genèvekonventionen. 
Legitimitet 
Angelägenhet 
Relationer Kontinuitet Röda Korset har en stark 
position i sina relationer 
på grund av starkt 
förtroende och 
diversifierade 
intressenter. De står även 
i beroende då de behöver 
finansiella medel. 
Komplexitet 
Symmetri 
Informalitet 
Anpassning 
Samarbete 
Social interaktion 
Rutiner 
 
 
 
Värde 
 
 
Värdekoncept Ekonomiskt värde Värde skapas till en 
mottagare och finansieras 
av en givare (donator). 
Intressenter värdesätter 
olika saker i relationer 
till ideella organisationer. 
Socio-psykologiskt 
värde 
Shared Value 
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6 Tolkning, analys och diskussion 
 
I följande kapitel kommer analys och diskussion redovisas. Analysen grundar sig på insamlad 
empiri och med hjälp av arbetets teoretiska referensram har relevanta analyser kunnat 
genomföras. 
 
6.1 Övergripande nyckelbegrepp vid analys 
 
Vid genomförande av analysen har vi valt att fokusera på de tre centrala analysområdena som 
introducerades i den teoretiska referensramen: ”organisation och struktur”, ”intressenter och 
relationer” samt ”värde”. Utifrån dessa diskuteras kopplingar mellan utvald teori och det 
empiriska materialet. Dessa kommer att tolkas löpande i analysen för att ge en samlad bild av 
arbetets utfall och resultat. 
 
6.2 Organisation och struktur 
 
6.2.1 Ideella organisationer som centrala värdeförmedlare 
Nätverk beskrevs av Whetten (1981) som en slags struktur som kan anta fyra olika former. Den 
enklaste formen av nätverk kallas Dyadic linkages och består av enbart två aktörer. Den mest 
komplexa formen är Networks där kopplingar mellan samtliga aktörer studeras. Med Röda Korset 
som fallföretag har vi valt att studera och analysera organisationen utifrån en nätverksform som 
befinner sig mellan dessa två – Organizational set. Denna form av nätverk tar utgångspunkt i en 
fokusorganisation, i detta fall Röda Korset. Vi finner den lämplig därför att arbetets fokus är 
ideella organisationer som sammanstrålar olika intressenter för att skapa värde. Vad som är 
intressant i denna form av nätverk är alltså länkarna mellan Röda Korset och dess intressenter.  
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Whettens (1981) nätverksteori menar att makten och förhandlingskraften ökar i och med 
storleken på nätverket samt antalet diversifierade relationer. Endast ett fåtal nätverk illustrerar en 
struktur utan någon eller några dominanta aktörer. Dominans är en faktor som är tydlig i Röda 
Korset. Efter utförda undersökningar kan vi se en tendens mot att Röda Korset som ideell 
organisation utövar stort inflytande på sina intressenter. Enligt Whetten (1981) kan ökad makt i 
ett nätverk framför allt bero på tre faktorer. Till att börja med beror det på att organisationen 
etablerar alternativa nätverk för att minska beroendefaktorn till särskilda medlemmar i dess 
befintliga nätverk (beroendet till medlemmarnas resurser). Detta stämmer väl överens med Röda 
Korset som minskar sitt beroende genom att skapa viktiga kopplingar till ett större antal 
intressenter. Kommentarer vi delgivits från Hall (2013) visar även att maktpositionen i nätverket, 
i Röda Korsets fall, är till deras fördel. Detta stämmer väl överens med teori som säger att makt 
beror på storleken på nätverket. Hall (2013) tydliggjorde att Röda Korset endast inleder 
samarbete om det är på deras villkor. Detta tyder på att Röda Korset har byggt upp ett stort och 
stabilt nätverk där de har möjlighet att välja samarbetspartners och donatorer. Vidare tyder detta 
på en väl diversifierad samling av intressenter. Det är viktigt att betona att Röda Korset är en 
väletablerad organisation och samma teori angående makt över intressenter kan vara mindre 
lämplig att applicera på mindre erkända ideella organisationer utan stora nätverk av intressenter. 
 
Whetten (1981) nämner ytterligare en faktor som gör att makten ökar. Denna innebär att 
organisationen blivit berättigad samt fått auktoritet från dess intressenter, exempelvis aktörer 
inom nätverket eller externa auktoritära intressenter. Det kan innebära rättigheter att koordinera 
aktiviteter genom nätverket. Även i detta fall utgör Röda Korset ett bra exempel på hur ideella 
organisationers maktposition stärks utifrån de mandat som tilldelats organisationen. Röda Korset 
har mandat i Genèvekonventionen som ger dem en unik rätt att ingripa vid katastrofer (Röda 
Korset, 2013). Denna unika fördel gör även att organisationen skapar konkurrensfördelar 
gentemot andra ideella organisationer. Trots att Hall (2013) nämner att Röda Korset kan ses som 
ett komplement till andra ideella organisationer, går det inte att komma ifrån att Röda Korset 
ändå konkurrerar med dessa aktörer om finansiering från allmänheten. En del av arbetets 
empiriska underlag visar att det finns positiva korrelationer mellan den offentliga sektorns 
bidragsgivande och privata donationer till ideella organisationer. Detta kan bero på att människor 
har ett förtroende till högt styrande organ i samhället. På så vis inger det en slags säkerhet för 
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privata donatorer att även de väljer att stödja samma ideella organisation. Därför borde Röda 
Korsets position gynnas genom ett ökat antal samarbeten med den offentliga sektorn. 
Sammantaget kan sägas att beroende på hur mycket auktoritet en organisation har följer olika 
mycket makt i nätverket. 
 
Den tredje faktorn angående ökad makt i nätverk som behandlas av Whetten (1981) är huruvida 
organisationen har kontroll över resurser i nätverket. Detta beskrivs som en följd av politiskt 
inflytande, eller som en konsekvens av att organisationen intagit en naturlig strategisk position i 
nätverket. I ideella organisationer är frivilliga arbetskrafter en väsentlig och unik resurs. Den 
frivilliga arbetskraften utgör således en särart som inte återfinns varken hos den privata eller den 
offentliga sektorn. Vi ser en samstämmighet i Hall och Larssons beskrivningar av samarbetet 
mellan Region Skåne och Röda Korset som tyder på att ideella organisationer är huvudaktörer i 
nätverk för att skapa värde. Detta beror främst på den särart som ideella organisationer har och 
som varken den vinstdrivande eller offentlig sektor kan erbjuda. Precis som Larsson (2013) 
nämnde har ideella organisationer en konkurrensfördel i att kunna se behov i samhället som 
övriga sektorer inte fokuserar på. 
 
6.2.2 En komplex värdeskapande process 
Värdeskapande har i teori illustrerats som en kedja eller stjärna. Porters värdekedja har fått stor 
allmän uppmärksamhet men har under senare år kritiserats för att vara allt för ensidig, och mest 
lämpad för företag som producerar och förädlar produkter. I takt med att tjänstesektorn har vuxit 
sig starkare har värdekedjan blivit mindre lämplig för att illustrera den värdeskapande processen. 
Att se ideella organisationers värdeskapande som en kedjeprocess stöds av Halls (2013) uttalande 
om kunden som en mottagare av det värde som skapas. Porter ser kunden som en passiv deltagare 
i den värdeskapande processen. När värdet når kunden tar den värdeskapande processen slut. Vi 
anser dock att det är fel att se mottagaren som en slags slutstation för värdeskapande. Genom 
utförda observationer av Röda Korset har vi förstått att den värdeskapande processen inom 
organisationen är allt för komplicerad för att illustreras i en värdekedja.  
 
Porters värdekedja illustrerar tydligt hur resurser färdas i en enkel process in i ett företag och 
vidare inom företaget innan de färdas ut till kunderna. Hall (2013) beskriver värdeskapande i en 
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ideell organisation som en komplex process som inte kan beskrivas med en enkel kedja. Detta 
stämmer överens med det Nagabhushanam (2010) skriver om ideella organisationers centrala 
karakteristika; att de samspelar med många olika intressenter med spridda mål. Tillsammans 
bidrar alla intressenter till att skapa värde. En intressent kan inte på egen hand utföra de tjänster 
som Röda Korset erbjuder och därför blir Röda Korset som organisation en viktig och central 
punkt för att samla resurser och förmedla värde. Ett exempel på en värdeskapande process inom 
Röda Korset är Frukostklubben. I figur 6 illustreras den specifika värdeskapande processen som 
en värdestjärna. Värdet som skapas är mer än bara frukost som mättar hungriga elever. De 
frivilliga visar sig även, utifrån utförda observationer på Frukostklubben, finna ett slags värde av 
att delta i arbetet. På så vis är den frivillige arbetaren både en ideell resurs som bidrar till att 
skapa värde, men även någon som får värde av att arbeta. Att alla parter finner en slags nytta av 
samarbetet är en viktig poäng i värdestjärnan. I figur 6 illustreras den komplexa värdeskapande 
processen samt hur flera aktörer behövs för att tillsammans skapa värde. 
 
 
 
Figur 6. Den värdeskapande processen som en värdestjärna, Frukostklubben.  
 
Utöver det värde som de frivilliga arbetarna känner i samband med deras engagemang sker det 
även ett utbyte av värde i relationen till privata organisationer, exempelvis Kellogg’s. Röda 
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Korset mottar finansiella bidrag från Kellogg’s medan Kellogg’s i sin tur drar nytta av samarbetet 
för att tydliggöra sitt samhällsansvar internt i företaget. Övriga sponsorer och bidragsgivare tillför 
främst värde genom att tillhandahålla resurser utan att vidare delta i processen. Värdet som 
bidragsgivaren i fråga får tillbaka är, enligt insamlad empiri, bland annat känslan att vara med 
och hjälpa människor och samhället. Frukostklubben bidrar också till att lärarna får chansen att 
göra ett bättre jobb genom att verka i en ny miljö med sina elever. På så vis kan de förbättra 
samspelet med eleverna. Det är enkelt att se elever som en intressent som bara tar emot värde, 
men vi menar att eleverna även tillför värde genom att komma till frukostklubben. Genom att 
faktiskt besöka Frukostklubben ökar de motivationen för de frivilliga som värdesätter att hjälpa 
andra. Vi tror att detta är en viktig faktor att lägga märke till; värde går i båda riktningar i 
värdestjärnan. Vidare kan Frukostklubben även tänkas innebära värde för samhället. Vi menar att 
bättre fokuserade elever och ökad motivation i skolan kan skapa bättre förutsättningar till ett väl 
fungerande samhälle. 
 
Vi anser alltså att värdestjärnan är bättre lämpad än värdekedjan att illustrera värdeskapande 
processer i ideella organisationer. Detta på grund av de karaktärsdrag vi finner specifika hos 
dessa. Ideella organisationer skiljer sig från vinstdrivande organisationer där det sker ett 
resursutbyte mellan företaget och kunden vid försäljning. Vanligtvis betalar kunden ett pris för 
den produkt som ett företag tillhandahåller. I ideella organisationer kommer inte resurserna från 
de människor som tar del av organisationens värdeerbjudande. Ideella organisationer 
tillhandahåller tjänster som inte kostar något för människor att nyttja, såsom förnödenheter till 
drabbade i kris- och katastrofsituationer. Detta gör att resurserna som krävs, exempelvis pengar 
eller medicin, måste komma från andra källor och sedan in till en central aktör i nätverket (en 
ideell organisation) för att senare distribueras vidare. Dessa karaktärsdrag som präglar ideella 
organisationer påverkar hur den värdeskapande processen ser ut i dessa organisationer. Vi 
behandlar detta vidare i avsnitt 6.5 ”Värde”. 
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6.3 Intressenter och relationer 
 
6.3.1 Många intressenter med olika mycket inflytande 
Forskare menar att ideella organisationer präglas av ett stort antal intressenter med olika intressen 
i relationen (Herman & Renz, 1997). Vid genomgången av värdestjärnan i figur 6 skapade vi en 
inblick i vilka intressenter som kan tänkas ha intresse i en verksamhet som Röda Korset. Givetvis 
är detta bara ett exempel av många, men vi anser att huvudsaken är att illustrera att flera aktörer 
krävs för att tillsammans skapa värde. Intressentteorin menar att samtliga intressenters intressen 
måste tas i beaktning. Värdestjärnan illustrerar detta genom att beskriva de processer som sker 
mellan en organisation och dess intressenter.   
 
Som beskrivs av Mitchell, Agle och Wood (1997) kan intressenter ha olika attribut som bör 
fokuseras på. Dessa är makt, legitimitet och angelägenhet. Makt har vi behandlat tidigare och 
konstaterat att när det gäller beroendet av finansiärer är det relaterat till hur många, samt hur 
diversifierade, finansieringsalternativen är. Det finns således en slags makt att ingå i relationer 
och makt att inte acceptera vissa kravbilder, eftersom det till största del handlar om vilka uppdrag 
den ideella organisationen vill göra eller inte. Ligger det inte inom deras värderingar kommer det 
heller inte utföras. Legitimitet däremot kan innebära regleringar i lagar som påverkar, vilket gör 
att uppmärksamhet bör riktas mot statliga organ som intressenter. Ett exempel på legitimitet som 
Röda Korset har är den unika rätten att ingripa under kris- och katastrofsituationer som de fått 
från Genèvekonventionen. Känsliga aspekter som kan framträda när staten och den ideella 
sektorn samarbetar är i hur stor utsträckning den offentliga sektorns inflytande får påverka för att 
inte skada den ideella organisationens oberoende verksamhet (Harding, 2012). Staten som 
intressent kommer troligtvis inte utgöra ett större problem. Detta eftersom våra respondenter 
betonar att det ligger i statens intresse att ha ett mångfaldigt utbud i samhället där den ideella 
sektorn är en viktig aktör. Dessutom kommer framtida behov troligtvis kräva ett ökat samarbete 
mellan offentlig och ideell sektor (Larsson, 2013).  
 
Intressenter som kräver brådskande handling och därmed är angelägna om samarbete är 
exempelvis, i Röda Korsets fall, nödställda i krissituationer. Enligt Mitchell, Agle och Wood 
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(1997)  besitter dessa intressenter oftast resurser som ökar deras angelägenhet och befogenhet att 
få den andra parten att agera. Detta överensstämmer inte med hur situationen ser ut i Röda 
Korset. Där är det snarare Röda Korset som tillhandahåller resurserna som krävs för att hjälpa 
dessa människor. Även fast förhållandet ser ut på detta vis finns det ändå en angelägenhet hos 
Röda Korset att ingripa vid dessa situationer eftersom detta ligger inom deras kärverksamhet, 
kris- och katastrofhjälp (Röda Korset, 2013). 
 
6.3.2 Relationer och dess varierande funktioner 
Inledningsvis i teoriavsnittet om relationer valde vi att avgränsa oss till att behandla relationerna 
mellan Röda Korset och dess intressenter som ett samarbete. Varför vi valde att betrakta det som 
ett samarbete, förutom att tidigare forskning uttalat sig om dessa slutsatser, är tydligt i Röda 
Korsets fall. Att relationerna enbart skulle utgöras av en transaktion och armslånga avstånd är 
inte aktuellt, exempelvis när det gäller överenskommelsen med Region Skåne där parterna är 
samverkande. Vi skulle heller inte påstå att det handlar om ett strategiskt samarbete där båda 
partnerna har en djup integrerad relation eftersom både Larsson (2013) och Hall (2013) betonar 
att Röda Korset vill vara oberoende i sitt förhållande till den offentliga sektorn. Den offentliga 
sektorn har heller inte ambitionen att kontrollera eller styra dem eftersom de strävar efter ett 
mångfaldigt utbud i samhället. Därför anser vi att det snarare handlar om ett samarbete som 
överensstämmer med teorierna av Coyle et al (2013).  
 
När det gäller de strukturella funktionerna som företagsförhållanden består av börjar Håkansson 
och Snehota (1995) med att beskriva kontinuitet. I samarbetet mellan Röda Korset och Region 
Skåne ser vi tydliga tecken på kontinuitet där relationen blivit stabilare med tiden. Detta grundar 
sig främst på kommentarer om hur samarbetet gått från att baseras endast på bidrag från Region 
Skåne på osäker basis. Bidragen säkerställdes under korta perioder, exempelvis ett till två år. Idag 
har det istället resulterat i en överenskommelse som sträcker sig under en längre tidsperiod. Detta 
innebär ett ökat samarbete och stabilare relationer. Ett stabilare förhållande kan dock innebära en 
mer komplex strukturell funktion, vilket är nästa steg i Håkansson och Snehotas (1995) teori. I 
och med att Röda Korset väljer att ingå i ett samarbete med den offentliga sektorn följer även en 
ökad komplexitet när det gäller avtal och lagar (Hall, 2013). Om de agerar själva är ideella 
organisationer inte bundna att förhålla sig till samma lagar och regler som övriga sektorer är, och 
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inte heller krav att lämna avkastning till ägare (Kanter, 1979). Därför blir relationen mer komplex 
beroende på vilken part som samarbete inleds med. 
  
Angående symmetri i relationer ser förhållanden även olika ut beroende på vilken intressent som 
studeras. I vissa relationer, exempelvis mellan Kellogg’s och Röda Korset, handlar det snarare 
om ett asymmetriskt förhållande. Detta eftersom det vinstdrivande företaget, Kellogg’s, bidrar 
med finansiella resurser men får egentligen inget direkt värde tillbaka i form av tjänster eller 
varor. Det som ändå är väsentligt i fallet är att Kellogg’s värdesätter relationen på andra sätt, 
vilket kommer att diskuteras senare i analysavsnittet ”Värde”. De flesta relationer till Röda 
Korset baseras på att Röda Korset mottar någon slags gåva eller bidrag för att senare förmedla 
denna vidare. På så vis handlar det inte om ett klassiskt givande och tagande där en aktör mot 
monetär betalning får en produkt i retur. Vi anser dock att symmetri kan tänkas förekomma i 
relationen mellan den offentliga sektorn och Röda Korset eftersom de båda strävar efter samma 
mål; att skapa ett bättre samhälle. Pengarna som den offentliga sektorn investerar kommer i 
avkastning som den ideella organisationens prestation. Det kan dock vara svårt att avgöra om det 
förekommer symmetri i relationer där ideella organisationer är en part. Detta på grund av att 
ideella organisationer består av frivillig arbetskraft som är svår att värdera. På så vis är det svårt 
att avgöra om resursbidragen från respektive part står i proportion mot varandra. Larsson (2013) 
menar att den frivilliga arbetskraften med dess drivkrafter och särart är till de ideella 
organisationernas fördel.  
 
Formalitet anses i teori vara låg mellan företag (Håkansson & Snehota, 1995). Detta bekräftas till 
viss del efter utförda intervjuer. Komplexiteten som nämndes tidigare var huvudsakligen när 
kontrakt skulle upprättas. Innehållet är dock enligt Hall (2013) mindre reglerat för Röda Korsets 
del; huvudsaken är att de uppnår de mål som är överenskomna. Den låga graden av formalisering 
kan tänkas vara lägre i relationer till ideella organisationer på grund av svårigheten att specificera 
exakt vad verksamheten tillför och hur de ska gå tillväga för att uppnå uppställda mål. Det 
handlar snarare om ett slags förtroende om att Röda Korset kommer uppfylla dessa mål samtidigt 
som det handlar om att Röda Korset inte vill styras och följa uppställda arbetskrav. Enligt Hall 
(2013) försvinner en del av särarten hos ideella organisationer om de skulle vara upphandlade 
och hårt reglerade i avtal och överenskommelser. 
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 Vidare behandlar Håkansson och Snehota (1995) de processfunktioner som förekommer i 
företagsrelationer. De talar först om graden av anpassning hos de båda parterna i relationen. 
Huruvida ideella organisationer anpassar sig eller inte till en relation grundar sig på om de har 
stor valfrihet att ingå samarbeten eller ej. Röda Korset är, precis som Hall (2013) nämner, inte 
tvungna att skapa ett bättre samhälle. De väljer att göra det för att det ligger i deras värderingar 
och vilja. Vi anser att anpassningen är mindre från Röda Korsets sida jämfört med deras 
samarbetspartners. Detta eftersom att Röda Korset inte har tvingande incitament att agera, och det 
faktum att organisationen är väl etablerad och erkänd med väl diversifierade 
finansieringsalternativ. Denna slutsats kan dock vara svår att applicera på mindre välkända 
ideella organisationer som inte har byggt upp en stabil grund av partners och bidragsgivare. Detta 
gör att de är i större behov att anpassa sig för att få verksamheten att fungera.  
 
Samarbete till olika intressenter är ytterligare en processfunktion som behandlas av Håkansson 
och Snehota (1995). Detta kan bland annat beskrivas som ideella organisationers samarbete med 
staten. Dessa samarbeten handlar om mer än bara monetärt stöd. Staten ger även stöd och support 
för att ideella organisationer ska stärka sin demokratiska roll i samhället. Vi ser därför samarbetet 
mellan dessa parter som en viktig del både för att förbättra utbudet av tjänster i samhället samt för 
att låta människor göra sin röst hörd i opinionsbildande rörelser. Den offentliga sektorn är 
medvetna och måna om ideellt aktiva människors engagemang och värderingar för att öka 
valfriheten i samhället (Regeringen, 2013b). Röda Korsets samarbeten till andra intressenter är 
även viktiga eftersom de tillåter dem att fokusera på sin kärnverksamhet. Ett exempel på detta är 
när Röda Korset köper in tjänster av vinstdrivande företag, exempelvis mediakonsultering.  
 
Företagsrelationer kan i många fall grunda sig på sociala interaktioner där människor inom 
respektive företag knyter sig an till varandra, exempelvis på grund av att de känner tillit till 
varandra (Håkansson & Snehota, 1995). Utifrån empiriskt underlag om Röda Korset är det svårt 
att avgöra huruvida relationerna bygger på tidigare sociala kontakter eller inte. Det kan dock 
tänkas att det funnits en viss grad av tillit i förhållandet mellan Region Skåne och Röda Korset. 
Detta eftersom Eva Hall som idag är verksam inom Röda Korset tidigare arbetat i projekt som 
samverkade med Region Skåne (Hall, 2013). Möjligtvis fanns det ett ömsesidigt förtroende som 
underlättade när parterna beslutade om idéburet offentligt partnerskap.  
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Slutligen behandlas rutiner som uppstår i relationer. Rutiner i Röda Korsets verksamhet var 
tydligare förut när deras verksamheter institutionaliserades i samhället. Precis som Hall (2013) 
nämner har Röda Korset tidigare identifierat behov i samhället och startat upp verksamheter för 
att möta dessa behov, exempelvis hemtjänst samt folktandvård. Detta kan ses som en slags rutin 
som vidare skapades i samarbete med den offentliga sektorn och som senare övergick till att 
drivas enbart av den offentliga sektorn. Dock ser förutsättningarna för att fortsätta 
institutionalisera ideella organisationers verksamheter annorlunda ut idag. Detta på grund av den 
kostnadsutveckling som offentlig verksamhet idag möts av (Larsson, 2013). Ändå kan vi 
konstatera att ett ökat antal samarbeten mellan sektorer blir allt vanligare. Detta kommer 
sannolikt att leda till ökade rutiner i exempelvis kontraktsutformande, utförande och resursbidrag. 
 
6.3.2.1 Ett paradoxalt beroendeförhållande 
Beroendeförhållandet mellan en organisation och dess intressenter kan enligt Cropanzano och 
Mitchell (2005) beskrivas som ömsesidigt, om skapat värde grundar sig på båda parterna i 
kombination med varandra. Ideella organisationer är beroende av finansiellt stöd från sin motpart 
och motparten är beroende av den ideella organisationen för att kunna ta sitt samhällsansvar. Som 
tidigare nämnt skiljer sig dock beroendet mellan parterna till följd av att ideella organisationer i 
olika utsträckning har byggt upp diversifierade nätverk av finansiärer. På så vis kan de ställa krav 
på val av samarbetspartners. Röda Korset, som väl etablerad organisation, har regler kring vilka 
företagsbranscher de samarbetar med. Detta kan anses paradoxalt eftersom Röda Korset, i grund 
och botten, är starkt beroende av sina intressenter, exempelvis offentlig sektor och privata 
donatorer (Hall, 2013). Detta stärker teorin om att det föreligger ett grundläggande ömsesidigt 
beroende mellan parterna.  
 
Vad som kan skilja sig i en relation är parternas målbilder. I samarbetet med Region Skåne är 
Röda Korset i huvudsak ute efter samma resultat som Region Skåne; att skapa ett bättre samhälle 
och hjälpa utsatta grupper (Larsson, 2013). Röda Korsets förhållande med Kellogg’s handlar inte 
om en gemensam målbild. Detta eftersom Kellogg’s uttryckt sitt samarbete som ett steg i att öka 
medvetenheten om samhällsansvar internt inom organisationen (Eriksson Stern, 2013). Det är 
således inte själva effekten på samhället som är det centrala för Kellogg’s, utan att internt skapa 
en bild av att företaget tar sitt samhällsansvar. Detta kan motivera och skapa mening för 
82 
 
personalen. Empiri visar även att det finns företag som väljer att samarbeta med ideella 
organisationer för att vinna marknadsandelar samt som ett svar på externa påtryckningar. Detta 
indikerar att parter har olika målbilder i relation till ideella organisationer. 
 
Olika målbilder i relationer leder även till olika slags förhållanden till den ideella organisationen. 
Detta beroende på vilka resurser som är intressanta för parten för att denne ska nå sitt mål. I 
förhållandet mellan Röda Korset och Kellogg’s är den sist nämnda snarare intresserad av att 
använda Röda Korsets namn och symbol som resurs för att visa sitt ställningstagande bland sina 
anställda. Detta kan kontrasteras mot Region Skåne där Larsson (2013) nämner att det främst är 
ideella organisationers särart och frivilliga arbetskraft som är värdefullt för dem att ta del av. En 
anledning till varför Region Skåne valde att ingå i relation med Röda Korset kan även förklaras 
av att Röda Korset har byggt upp ett förtroende och en unik tillit inom de utsatta målgrupperna, 
vilket möjliggör att deras behov av hälso- och sjukvård kan bli tillgodosedda. Detta tror Region 
Skåne kommer att bidra till förbättrad hälsa i samhället. Röda Korset har byggt upp sitt 
förtroende under en mycket lång tid genom sin verksamhet nationellt och internationellt. Båda 
exemplen med Kellogg’s och Region Skåne tyder på att relationer byggs upp för att den ena 
parten har något som den andra inte har och behöver för att vara framgångsrik i sin verksamhet. 
 
6.3.2.2 Styrkan i finansieringsalternativen 
Relationen till donatorer kan enligt Jensen och Meckling (1976) innefatta problematik angående 
informationsasymmetri när donatorn inte vet om pengarna används på det sätt som denne ämnar. 
Vi menar att dessa motsättningar egentligen inte finns i ideella organisationer eftersom de saknar 
motiv till att inte använda pengarna så effektivt som möjligt, då detta skulle leda till ett sämre 
samhälleligt resultat. Givetvis finns det en risk att personer i ideella organisationer missbrukar sin 
ställning i verksamheten och försöker ta del av de insamlade medlen. Trots detta väljer vi att 
fokusera på hur ideella organisationer agerar utan att någon olaglig handling vidtas.  Röda Korset 
arbetar inte för att skapa avkastning till ägarna, vilket innebär att pengarna ska användas inom 
organisationen för att arbeta mot organisationens mål (Röda Korset, 2013). Problematiken med 
informationsasymmetri går inte att komma ifrån genom att bygga upp ett starkt varumärke och 
förtroende. Men Eriksson Stern (2013) nämner är det ändå många som väljer att lämna bidrag till 
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Röda Korset eftersom de har förtroende att organisationen förvaltar pengarna och arbetar för rätt 
sak. 
 
Utöver donationer är försäljning ett annat alternativ till att finansiera en verksamhet. Röda Korset 
använder sig av försäljning i second hand-butiker. Utav de totala intäkterna i Röda Korset (2012) 
uppgår försäljning till 25,4 procent. Vi ser försäljning som ett finansiellt komplement till 
donationer som utgör den största posten i Röda Korsets intäkter. Att Röda Korset valt att använda 
sig utav försäljning som ytterligare ett finansieringsalternativ bidrar till att deras maktposition 
ökar i valet av finansiärer. Eftersom försäljning genererar monetära medel som hjälper till att 
finansiera verksamheten kan Röda Korset fortsätta välja partners utifrån uppsatta krav och delade 
värderingar istället för att välja dem enbart på grund av sitt beroende av finansiella resurser. 
 
6.4 Värde  
 
6.4.1 Ett nytt sätt att se på värde i ideella organisationer 
Drucker (1973) sammanfattade organisationers syfte som att erbjuda värde till kunden. 
Fortfarande råder uppfattningen att det är till kunden som en organisation skapar och erbjuder 
värde. Problemet när det talas om värde till kunden är att det förutsätts att det faktiskt finns en 
kund (eller flera). Vi menar att detta är problematiskt eftersom ideella organisationer inte har 
kunder i den bemärkelsen att de betalar för det värde som organisationen erbjuder dem. Hall 
(2013) kallar de människor som får hjälp och stöd av Röda Korset för mottagare, då det ofta 
handlar om människor som inte personligen tillför värde till organisationen utan endast tar emot 
det som Röda Korset erbjuder. Vi anser att detta, att mottagaren i ideella organisationer inte är 
densamma som kunden i vinstdrivande organisationer, kan göra det missvisande att se på värde 
endast ur ekonomisk synvinkel när ideella organisationer studeras. Utifrån Peteraf och Barneys 
modell som illustreras i figur 5 har vi därför valt att modifiera en egen modell som presenteras i 
figur 7. Denna visar att det inte är samma individ som betalar och utnyttjar en produkt (en givare 
och en mottagare). Det finns således en viktig skillnad från den ursprungliga modellen. I vår 
modell handlar det inte om att producenten ska skapa en vinst utifrån det pris som sätts på 
produkten; inget producentöverskott genereras. Detta stämmer överens med Röda Korsets vision 
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om att insamlade medel ska användas och inte förräntas i organisationen. Modellen tydliggör att 
det krävs ett samspel av flera intressenter innan värdet når mottagaren. ”Ekonomisk kostnad” är 
exempelvis det material som köps in från en leverantör som krävs för att skapa värde. Detta 
finansieras av ytterligare en intressent, givaren. Donationer, från givaren, är i sin tur inte menat 
att skapa överskott som den ursprungliga modellen av Peteraf och Barney visar. I vår modell 
illustreras att mottagaren tar del av allt värde som skapas. Detta på grund av att mottagaren inte 
betalar något. Nyttan som organisationen skapar visas med en större kvadrat än den för 
ekonomisk kostnad. Detta eftersom Röda Korset (2013) uttrycker att värdet som skapas till 
mottagaren ska vara större än vad denne själv kan uppnå med samma summa pengar. 
 
 
 
Figur 7. Skapat värde till mottagaren.  
 
I ekonomiska termer sätts ofta ett likhetstecken mellan ordet värde och penningvärde utan någon 
vidare eftertanke. På samma sätt som att det är en vanlig missuppfattning att ideella 
organisationer inte ska skapa vinst, är det också vanligt att alla organisationer ses som 
vinstmaximerare. Normalt är att organisationer arbetar för att skapa ekonomiskt överskott, men 
det kan vara svårt att identifiera vad värde står för i en organisation som har ett annat syfte än ett 
rent ekonomiskt. Genom intervjuer med Hall och Eriksson Stern (2013) kan konstateras att de 
båda är överens om att värde handlar om något annat än vinstmaximering. De definierar värde 
utifrån sju grundprinciper som verksamheten bygger på. Eriksson Stern (2013) betonar också 
betydelsen av att samtliga inblandade i organisationen delar samma värderingar. Hall (2013) 
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säger att en viktig del i värdet är frivillighet. Nagabhushanam (2010) beskriver en frivillig 
arbetare som någon som aktivt engagerar sig och bidrar med tid och energi. Enligt det empiriska 
materialet grundar sig frivilligt engagemang på samstämmiga värderingar mellan den frivillige 
och organisationen. Sammanstämmiga värderingar är en viktig förutsättning för frivillighet. Detta 
stödjer Hall och Eriksson Sterns (2013) uttalanden om att värde för Röda Korset är deras 
samstämmiga värderingar och grundprinciper. Det skulle i sådana fall vara socio-psykologiskt 
värde, och betydelsen av detta för att organisationen ska kunna fungera och verka som den gör.  
 
Kellogg’s samarbete med Röda Korset är också aktuellt att lyfta fram här, därför att både Hall 
och Eriksson Stern (2013) är överens om att Kellogg’s sponsring inte gjordes som en extern 
uppvisning utan snarare för att stärka känslan internt hos de anställda. Det kan alltså här 
konstateras att ett samarbete som detta inte bara sker utifrån ett ekonomiskt eller 
marknadsföringssyfte utan snarare för att skapa socio-psykologiskt värde inom företaget. 
 
6.4.2 Shared Value i förhållande till ideella organisationer 
Shared Value antyder att det blir allt viktigare för företag att ta ett socialt ansvar. Den tidigare 
uppfattningen om att CSR endast är en utgift för företag börjar bli mer ifrågasatt. Företag börjar 
inse att genom att ta ett socialt ansvar kan utgifterna minska. Kellogg’s samarbete med Röda 
Korset antyder dessutom att företag inte längre ser CSR som ett led i att förbättra varumärket 
utåt, utan snarare för att fokusera på insidan. Ändå bör det påpekas att Röda Korset trots detta 
arbetar hårt med att se till att deras varumärke inte utnyttjas. Detta kan antyda att det fortfarande 
finns behov att skydda sig mot företag som endast samarbetar med Röda Korset i reklamsyfte. 
Allt fler nätverk och samarbeten med ideella organisationer skapas till följd av den privata och 
offentliga sektorns ökade intresse för samhällsansvar. På grund av detta börjar gränserna mellan 
sektorerna suddas ut (Porter & Kramer, 2011).  
 
Samarbetet mellan Region Skåne och Röda Korset skiljer från samarbetet med Kellogg’s. Region 
Skånes verksamhet bygger på att tjäna samhället; CSR är grunden till hela verksamheten. Detta 
behöver dock inte betyda att det förekommer delat värde (CSV). Vi menar att steget från att 
endast ge bidrag till Röda Korset, till att ingå mer integrerade samarbeten för att nå gemensamma 
mål är början till CSV. Båda parter finner således ett gemensamt värde av att samarbeta. Detta 
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tydliggörs av Larsson (2013) som nämner att anledningen till samarbetet med Röda Korset är att 
de kan erbjuda ett värde som Region Skåne själva inte kan; de kompletterar varandra. Genom ett 
samarbete med Röda Korset kan Region Skåne erbjuda fler människor det värde som är specifikt 
för Röda Korset.  
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7 Slutsats 
 
Syftet med denna uppsats var att beskriva och analysera ideella organisationers värdeskapande. 
Vi har kommit fram till att ideella organisationer har en central roll i det värdeskapande som sker. 
Löpande i arbetet har vi sett faktorer som stärker vår idé om ideella organisationers förmedlande 
roll i samhället. Vi har konstaterat att värdeskapande är för komplext för att beskrivas som en 
kedjeprocess. Ideella organisationer har en viktig roll att sammanföra olika intressenter för att 
skapa värde. Detta är något som inte en enskild intressent ensam kan skapa utan det krävs en 
interaktion mellan dem. Därför är ideella organisationer en viktig punkt i värdeskapande och 
värdestjärnan är således lämpligare som illustration än värdekedjan.  
 
Samspelet med olika aktörer i nätverket innebär olika former av relationer. Det är därför viktigt 
att se till de faktorer som präglar en relation. Vi har konstaterat att relationer är viktiga för att lösa 
samhälleliga problem. Eftersom ideella organisationer karakteriseras av att de är skilda från 
staten och privata företag är det viktigt att de förstår betydelsen av att hantera sina relationer för 
att behålla sin oberoende ståndpunkt. Helt oberoende kan vi dock inte säga att ideella 
organisationer är eftersom de är beroende av finansiellt stöd från sina intressenter. Organisationer 
kan minska sitt beroende genom att diversifiera sina finansieringsalternativ och intressenter. Med 
detta menas att ju fler finansieringsalternativ desto mindre beroende är de av specifika 
intressenter. 
 
Vi kan även konstatera att det inte enbart är ett ekonomiskt syfte som är anledningen till varför 
relationer uppstår. När samarbete över sektorernas gränser uppstår finns det bakomliggande 
faktorer som snarare kan förklaras ur ett socio-psykologiskt perspektiv alternativt att en part 
saknar de resurser som behövs för att uppnå sina egna mål. Ett exempel på detta fann vi i 
samarbetet mellan Röda Korset och Region Skåne. I samarbetet prioriterade Region Skåne att ta 
del av den särart i form av frivillig arbetskraft som fanns hos Röda Korset. Resultatet av ett 
samarbete likt detta kan i slutändan visa sig ha positiva ekonomiska följder som inte var det 
huvudsakliga syftet. Detta har vi konstaterat beror till stor del på det mervärde som ideella 
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organisationer lyckas skapa till skillnad från verksamheter i övriga sektorer. Sammantaget tycker 
vi att den mångfald av beskrivningar av ideella organisationer som finns borde fokusera mer på 
den centrala värdeförmedlande roll som vi anser är unikt för denna typ av organisation. 
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8 Framtidsutsikter och förslag till 
fortsatta studier 
 
Utifrån de kunskaper vi har byggt upp inom området vill vi i detta avsnitt ge en insyn i hur vi ser 
på framtidsutsikterna för den ideella sektorn. Kapitlet redogör även för de tankar vi har delgivits 
från våra respondenter om den ideella sektorns framtid. I slutet på kapitlet ger vi förslag till 
vidare forskning inom området.  
 
Sammantaget anser vi att framtiden ser ljus ut för ideella organisationer. Både Hall (2013) och 
Larsson (2013) har uttalat att de tror att ideella organisationer framöver kommer att spela en allt 
viktigare roll i det svenska samhället. Den styrande offentliga sektorn har dessutom uttalat en 
önskan om att öka mångfalden av utövare, och därmed blir den ideella sektorn en allt viktigare 
aktör (Larsson, 2013). Enligt proposition 2009/10:55 vill även Regeringen stärka den ideella 
sektorns förutsättning att bidra till samhällsutvecklingen och välfärden. Bland annat påtalas att 
det bör finnas goda möjligheter och alternativa former för ideella organisationer att genomföra 
arbete på uppdrag av den offentliga sektorn, exempelvis genom bättre upphandlingsförfaranden. 
 
Man kan dock ställa sig tveksam till huruvida framtiden för ideella organisationer verkligen är 
ljus eller inte. Gränserna mellan den offentliga, privata och ideella sektorn blir allt mer otydliga 
på grund av att samarbeten mellan sektorerna blir mer förekommande. Det finns exempelvis 
incitament från den ideella sektorns sida att engagera sig i politiska tillställningar för att få upp 
ögonen för fler aktörer så som landsting och kommuner. Detta för att kunna ingå samarbeten 
liknande de som redan har implementeras och fått god respons (Hall, 2013). En fråga som är 
viktig att ställa sig är vilka konsekvenser detta kan få för den ideella sektorns framtid. Region 
Skåne och Röda Korset har tagit steget från en relation som bygger på årliga bidrag till ett 
partnerskap som sträcker sig flera år framåt. På så sätt har de blivit mer integrerade och 
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samarbetar närmre för att uppnå gemensamma mål. Följderna av detta kan bli att Röda Korset får 
minskad makt och ett större beroende till de intressenter de samarbetar med.  
 
Något som istället kan ses som en positiv faktor för den ideella sektors tillväxt är den 
demografiska utvecklingen. Som har konstaterats tidigare är ideella organisationer bra på att 
identifiera behov i samhället. De har historiskt sett initierat flertalet institutioner som samhället 
haft behov av. Dagens åldrande befolkning kan komma att skapa en större belastning på 
samhället än vad samhället klarar av att hantera. Vi ser potentiella möjligheter för ideella 
organisationers tillväxt på grund av detta. Den demografiska utvecklingen kan tänkas öka 
incitamenten för ideella organisationer att ta sig in på dessa marknader, antingen som enskilda 
aktörer eller i samarbete med offentlig eller vinstdrivande sektor. Detta kan även vara en faktor 
som suddar ut gränserna mellan de olika sektorerna. Samhällets utveckling kräver att 
organisationer går samman för att lösa komplicerade och omfattande problem i samhället. 
 
Larsson (2013) tror att nya former av samarbeten mellan sektorerna kommer behöva utvecklas i 
framtiden. Dessa samarbeten måste grunda sig i en annan typ av nätverk än de som finns idag. 
Larsson (2013) säger att det blir allt viktigare att kunna erbjuda det lilla extra som just ideella 
organisationer är bra på. På grund av detta kommer den ideella sektorn förmodligen att vara 
mindre beroende av den offentliga sektorn än vice versa. Detta stärker tanken på en ljus framtid 
för ideella organisationer, samtidigt som vi ser en tendens mot en sammanflätning av de olika 
sektorerna. 
 
På grund av det ökade antalet samarbeten över sektorsgränserna menar Wijkström (2005, citerat i 
Atterfors, 2005) att organisationer kommer samverka i allt mer integrerade och komplicerade 
förhållanden men att det även kommer genereras smartare lösningar för samverkan i framtiden. 
Relationer antas även grunda sig allt mer på en önskan om att öka kunskapen inom särskilda 
områden. Vi tror att incitamenten att inleda samarbeten mellan vinstdrivande företag och ideella 
organisationer ökar på grund av det finns en vedertagen bild i samhället om att företag måste ta 
sitt samhällsansvar. Det är en önskvärd relation från den ideella organisationens sida eftersom de 
är beroende av ekonomiska resurser. Det kan därför ses som ett strategiskt drag att inleda 
samarbeten för att säkra finansiering istället för att enbart ta emot kortsiktiga bidrag. Detta 
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bekräftar teorier kring CSV av Porter och Kramer (2011) där det snarare handlar om att integrera 
samhällsansvaret i sin affärsmässiga verksamhet samt strategi än att separera densamma från 
organisationen. På så vis lyckas vinstdrivande företag både skapa möjligheter till att vinna 
marknadsandelar genom att tillfredställa externa påtryckningar, samtidigt som de skapar 
möjligheter för ideella organisationer att göra samhället till en bättre plats. 
 
Avslutningsvis vill vi lyfta fram att det bör utföras vidare forskning och studier kring ideella 
organisationer som centrala värdeförmedlare. Det är ett högst aktuellt och intressant ämne som vi 
tror kommer betyda mycket i framtiden. Detta eftersom allt fler talar om samhällsansvar och 
förändringar i det demografiska landskapet. Det är dock viktigt att komma ihåg att det handlar 
om mycket mer än så. Det är inte enbart värdet ut till samhället som räknas. Värde kan innebära 
mycket mer än så, vilket detta arbete visar. Vi anser det därför viktigt att fortsätta studera ideella 
organisationer för att förstå hur värde skapas och vad som möjliggör detta. Det kan öppna upp för 
nya affärsmodeller och tankesätt som vi tror kommer gynna samhället i framtiden. 
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Bilaga 1 – Exempel på underlag till 
ostrukturerad intervju 
  
 
 
  
Organisation Vilken position i värdeskapandet eller 
hur ser strukturen för värdeskapande
ut i verksamheten?
Relationer Hur ser förhållandet till era främsta
intressenter ut?
Värde Vad är värde för dig och den organi-
sation du är verksam inom?
Exempel på följdfrågor
1. Vilket är det huvudsakliga syftet med samarbetet/verksamheten/frivillig insats etc. ?
2. Varför väljer du att engagera dig i ideella organisationer?
3. Hur ser beroendet ut i relationerna?
4. Hur har Röda Korset byggt upp sin organsiation till där de är idag?
5. Negativa respektive positiva effekter i relationer.
6. Framtidsutsikter inom den ideella sektorn?
7. Vilka förutsättningar finns för relationer till Röda Korset?
8. Vilken syn har du på maktförhållanden i relationerna?
JA/NEJ
JA/NEJ
JA/NEJ
Område Öppen fråga Besvarad
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